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Forord 
Det har været en spændende og interessant proces, vi har været igennem med 
udarbejdelsen af dette speciale, og det er helt sikkert, at vi ikke kunne have gjort det 
uden støtte og interesse fra en række personer. Således vil vi gerne rette en stor tak til 
HRD-konsulenterne i den undersøgte casevirksomhed for at have været 
imødekommende overfor vores interesse for afdelingen, samt behjælpelig med 
interview, samtaler og anden kontakt.  
 
Vi vil desuden rette en stor tak til vores to vejledere, Boel Jørgensen og Vibeke Jartoft, 
der har været inspirerende og hjælpsomme til vores vejledermøder. Ligeledes vil vi 
også gerne takke udviklingskonsulenterne i Center for ledelse for deres interesse i vores 
undersøgelse og deres interessante og observante kommentarer om specialet til 
foredraget, som vi var inviteret til at holde for dem.  
 
Som det fremgår af indholdsfortegnelsen skal specialet bedømmes separat for de to 
forfattere, da vi af særlige årsager ikke kan aflevere specialet samtidig. Vi vil imidlertid 
gøre opmærksom på, at processen er fælles og vi begge har haft del i samtlige afsnit. 
 
Efter at have arbejdet med det samme forskningsområde i godt et år, er vi blevet klar 
over, hvor mange forskellige vinkler og perspektiver, man kan anlægge på 
virksomheden. Særligt har vi mødt store udfordringer i integrationen af de to fag, 
Psykologi og Virksomhedsstudier, som udgør de faglige dimensioner i specialet, hvilket 
også udgør en væsentlig del af problemstillingen i specialet.  
 
 
God fornøjelse! 
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1. Indledning 
Umiddelbart har vi alle en intuitiv forståelse af, hvad en virksomhed er, da langt de 
fleste af os har haft erfaringer med og i virksomheder på forskellig vis. Idet vi alle 
forsøger at gøre virksomheden håndgribelig, synes der dog pludselig at være en 
mængde mulige indgangsvinkler og definitioner, der kan lægges til grund for, hvordan 
vi forstår virksomheden. Med andre ord har vi at gøre med et socialt fænomen, der 
umiddelbart synes fast og håndgribeligt, men som alligevel giver rum for fortolkning og 
nye perspektiver. Det er i dette rum for fortolkning, at forandring og forhandling af, 
hvordan vi forstår virksomheden, bliver mulig (Torfing, 2000:319). Det er i denne 
sammenhæng, at vores interesse for virksomheden har udfoldet sig, og vi har således i 
specialet valgt en historisk tilgang til et moderne fænomen, nemlig Human Ressource- 
(HR) eller Human Ressource Development-afdelingen (HRD) som institutionaliseret 
praksisform.  
 
Vores samfundsmæssige forståelse af virksomheden har historisk forandret sig meget. 
Det gælder både i forhold til den økonomiske forståelse af virksomheden og forståelsen 
af de sociale processer i og omkring virksomheden. Når man i dag læser en bog eller en 
artikel omhandlende teori om virksomheden eller praksisformer i virksomheden, synes 
der ofte at træde en helt bestemt virkelighed frem i teksterne. En virkelighed der 
præsenterer en stadig mere turbulent verden med hastig teknologisk udvikling, 
internationalisering, øget konkurrence og mere vidensintensive produkter. (Siggard 
Jensen, 1996:70; Henriksen, 2001: 29; Wenneberg, 2001: 39) Med en sådan forståelse 
af virksomhedens situation, bliver de menneskelige ressourcer i virksomheden italesat 
som væsentlige og essentielle for virksomhedens evne til at overleve og fortsat udvikle 
sig. Human ressource-teoretikerne Per Krogager og Kyösti Schmidt skriver for 
eksempel; 
”Det er i efterhånden en trivialitet at fastslå, at virksomheder i stigende grad er 
afhængige af deres evne til dels at gennemføre effektive omstillings- og 
tilpasningsprocesser og dels at anvende deres medarbejderes ressourcer optimalt. 
Således er der i dag stor enighed om, at virksomheder, der enten ikke har eller ikke 
formår at tilegne sig disse kompetencer, vil få det mere end svært i en stadig mere 
turbulent verden”. (Krogager og Schmidt, 2002: 18) 
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Et fokus på sammenhængen mellem menneske og virksomhed er historisk set ikke en 
ny tanke. Scientific Management med blandt andre Frederick W. Taylor (1856-1915) i 
spidsen gjorde specialisering i produktionsprocessen til en mulighed og søgte gennem 
tæt supervision med medarbejderne at gennemføre en høj grad af effektivitet ved højt 
specialiseret, fysisk arbejde. Med rutinepræget arbejde og tæt kontrol med 
medarbejderne kan Taylors effektivitetsmetoder siges at antage et bestemt syn på de 
sociale og psykologiske aspekter. Den menneskelige psykologi er hér, så at sige, 
underlagt den rationelle og logisk tænkende aktør, hvilket medfører en særlig måde at 
tænke mennesket og arbejdsorganisering på. (Hatch, 1997: 30). Bureaukratimodellen 
udviklet af Max Weber (1864-1920) mfl. gjorde det hierarkiske og funktionsopdelte 
bureaukrati muligt og med det placeredes virksomheden i en anden kategori end andre 
sociale enheder, såsom familien og politiske grupper. Virksomheden blev tænkt som et 
komplet rationelt og unikt instrument til opnåelse og gennemførelse af klart definerede 
mål gennem blandt andet formalisering og autoritet gennem teknisk kompetence. 
(Jaffee, 2001:89-94; Heywood, 1997:195). Senere studier blandt andre af Robert 
Merton (1910-2003) pegede imidlertid på menneskelig modstand, eksempelvis i form af 
konflikter og moralsk blindhed, som mulige konsekvenser af den bureaukratiske model 
(Jaffee, 2001:95).  
 
I modsætning til Weber placerer ”institutionel teori” virksomheden i samme kategori 
som andre sociale institutioner. Denne sociologiske ramme fordrer et syn på 
virksomheden, som en menneskelig organisation, drevet af følelser, interesser og 
tradition, hvilket udfordrer opfattelsen af organisationer som ensidigt rationelle (Jaffee, 
2001:227). Ligeledes påpegede Human relations-tankegangen, særligt i efterkrigstiden 
efter Elton Mayo´s berømte Hawthorne-eksperimenter, styrken i den sociale indflydelse 
på produktiviteten (Scheuer, 1999:41-93). Human ressource-tankegangen kan ses som 
en teoretisk aflægger af Human relations, idet begge tænkemåder er rettet imod at løse 
spændinger og konflikter i organisationen. Desuden antages en sammenhæng mellem 
afdækning af medarbejdernes forskellige behov og opnåelse af organisatoriske mål.  
Hvor Human relations imidlertid bevarer den klassiske funktionsopdelte og 
specialiserede organisation, lægger Human ressource-tankegangen op til 
nødvendigheden af at skabe bestemte strukturelle forandringer for at tilfredsstille 
medarbejderens selvaktualiseringsbehov. Man kan således sige, at Human relations 
antager et menneskeligt behov for social anerkendelse, mens Human ressource i højere 
grad antager et menneskeligt behov for og drift imod selv-aktualisering. (Jaffee, 2001: 
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81) Med Human relations og Human ressource bliver nye psykologiske perspektiver 
integreret i en erhvervsøkonomisk sammenhæng, og den menneskelige faktor bliver 
gjort til genstand for forudsigelse, planlægning og regulering (Hatch, 1997:242 og 
Larsen, 2000:191).   
 
Dette speciale er udarbejdet med en antagelse om, at italesættelsen af mennesket i 
virksomheden er blevet mere og mere kompleks, professionaliseret og en integreret del 
af vores daglige måde at ordne og skabe mening med eget arbejdsliv (Andersen, 2001: 
11). Således anvendes psykologiske begreber, temaer og antagelser flittigt i 
virksomheden, hvilket eksempelvis kommer til udtryk i, at mennesket er blevet objekt 
for selv-evalueringsteknikker, mentorordninger, medarbejderudvikling, hvorfor man 
kan sige, at arbejdslivet er blevet mere psykologiseret (Townley, 1994:117-123). Som 
Nikolas Rose skriver;  
”Life has become a skilled performance. You can learn to be socially sensitive by 
recognizing the signs by which others indicate such feelings as anxiety, interest and 
boredom and by recognizing and adjusting the signs that you yourself give off 
through eye contact, body language, proximity and the like. You can learn self-
regulation, combining an awareness of the messages from others with a monitoring 
and adjustment of the messages you give off yourself… You can learn how to manage 
social situations… You can learn the arts of relationships… It is the codification of 
the arts of existence as social skills”. (Rose, 1990 i Townley: 1994:122).  
Med denne objektliggørelse og mulighed for psykologisk italesættelse af mennesket i 
organisationen skabes nye praksisformer i virksomheden. Således sættes HR-funktionen 
i scene som et godt eksempel på, hvordan virksomheden tager aktiv del i italesættelsen 
af mennesket og arbejdslivet, idet HR-funktionen fremstår som en selvstændig 
institutionaliseret praksisform i virksomheden, der har socialisering, medarbejder- og 
lederudvikling, rekruttering og fastholdelse som sit hverv (Townley, 1990:119). En 
sådan forandring eller historisk bevægelse, i forståelsen af mennesket i virksomheden, 
kan betragtes som institutionaliseringsprocesser af viden og mening, i hvilke sociale 
aktiviteter regulariseres, rutiniseres og bliver til normative og regulative strukturer og 
aktiviteter (Scott og Meyer, 1992a:22). At der er sket en sådan udvikling indenfor en 
række områder, kan ud over det ovenstående eksemplificeres i følgende citat; 
”…der er på ganske få år sket et såkaldt paradigmeskift, således at det, der i dag 
optager forskningen, primært er virksomhedens og den offentlige forvaltnings 
ledelsesproces. Dette modsvares smukt af, at den praktisk arbejdende civiløkonoms 
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opgaveportefølje mere og mere skal ses i lys af at få virksomheders ledelsesproces til 
at fungere bedre og bedre. Den klassiske erhvervsøkonomi med dens 
driftsøkonomiske verdensbillede er blevet en delmængde af en mere omfattende 
disciplin, ledelseslære”. (Johnsen, Erik; Erhvervsøkonomisk Tidsskrift: årg. 
1986:224)  
At virksomheden anskues på en bestemt måde, får betydning for, hvordan den kan gøres 
til objekt for vores handlinger, hvordan vi kan skabe mening med vores deltagelse i 
virksomheden og hvilke spørgsmål, der kan stilles i virksomheden. Men hvad er det for 
et perspektiv på mennesket og virksomheden, denne udvikling imod en øget 
psykologisering af virksomheden, efterlader sig? Dette spørgsmål er på lignende vis, 
tidligere i dansk regi, blevet rejst af Niels Åkerstrøm Andersen og Asmund W. Born 
med udgangspunkt i ledelse i den offentlige sektor. De skriver blandt andet;  
”Hvad skal man stille op med medarbejdere, der finder deres selvværd og 
jobsikkerhed antastet af kærlighedskodificeret kommunikation? De eneste svar, HRM 
giver, går gennem en psykologisering af sådanne problemer. Organisationen kan 
diskutere sådanne spørgsmål som individuelle problemer, som f.eks. ´modstand´ og 
´angst´ for forandringer. Men den får ikke tilbudt mange begreber til at vende 
spørgsmålet mod organisationen og semantikken selv i en refleksion over egne 
værdier og deres iboende afstødelse af andre værdier.” (Andersen, 2001:165). 
I deres bog, ”Kærlighed og omstilling”, peger Andersen og Born på, at der er sket en 
semantisk udvikling i italesættelsen af den offentlige medarbejder fra rettens sprog til 
kærlighedens sprog, hvilket får indflydelse på, hvordan man kan tale om forholdet 
mellem medarbejder og organisation (Andersen, 2001:161-172). En sådan forandring er 
mulighedsskabende, idet den åbner op for, at vi kan handle på bestemte måder og 
legitimere bestemte sociale praksisformer. Samtidig er den dog også begrænsende i den 
forstand, at vi vælger fra, og at en bestemt mening kan få karakter af en naturgiven 
selvfølgelighed, hvilket hos Andersen og Born kommer til udtryk ved, at mennesket 
ikke reflekterer over eventuelle begrænsninger, som følge heraf. Med andre ord betyder 
det, at vi, idet vi søger at styre, kontrollere eller påvirke forskellige aspekter af 
virksomheden, skaber eller genskaber bestemte måder at anskue virksomheden på, 
hvilket får betydning for, hvad der kan gøres til genstand for vores ´blik´. I nærværende 
speciale beskæftiger vi os blandt andet med, i hvilken historisk sammenhæng en sådan 
psykologisering af arbejdslivet og virksomheden er blevet mulig? Hvordan det 
psykologiske perspektiv udfolder sig i virksomheden og hvordan det psykologiske 
perspektiv er blevet institutionaliseret som en del af virksomheden? Med denne tilgang 
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anskuer vi vores genstandsfelt i et henholdsvis erhvervsøkonomisk1, og et både 
socialpsykologisk og organisationsteoretisk perspektiv.  
1.1. Specialets relevans 
Dette speciale har relevans i flere henseender både i forhold til psykologien som 
genstandsfelt og i forhold til et erhvervsøkonomisk perspektiv. I forhold til psykologien 
er dette speciale relevant, da det beskæftiger sig med hvordan psykologiske perspektiver 
og praksis tager form, idet de positioneres indenfor en praksisramme af den private 
virksomhed, hvor idealerne synes at være konkurrencedygtighed, rationalitet og 
effektivitet. Samme dynamik mellem psykologiske og økonomiske rationaler kan 
genfindes i italesættelsen af blandt andet omsorgsvæsenet og undervisningssektoren i 
Danmark. Hvor der indføres stregkoder til brug for tidsregistrering af hjemmehjælpere 
og undervisningsinstitutionerne italesættes i relation til den nationale 
konkurrencedygtighed, og til markedsregulering ved indføring af ”frit valg” 
(finansministeriets hjemmeside). På baggrund af disse lignende aktuelle diskussioner 
mener vi, at specialets problemstilling træder frem som et væsentligt og aktuelt tema, 
set i forhold til det psykologiske felt. Således gør problemstillingen omkring 
dynamikken mellem psykologiske og økonomiske rationaler sig gældende på flere 
områder både indenfor det offentlige og i den private virksomhed. Specialets 
grundlæggende spørgsmål kan således perspektiveres i forhold til andre 
institutionaliserede praksisformer, for eksempel den samfundsmæssige forståelse af 
universitetet, i forhold til hvordan psykologiske perspektiver og praksis positioneres, 
idet den praksissammenhæng, de udfolder sig i, forandres og diskursiveres på nye 
måder.  Således italesættes universitetet mere og mere i relation til idealer som national 
konkurrenceevne og effektivitet, hvilket får betydning for de lærings- og 
forskningspraksisser, der udfoldes på universitetet. 
”Det nuværende politiske perspektiv på universiteterne er, at de skal sættes ind i en 
større samfundsmæssig sammenhæng: de skal være nyttige og værdifulde for 
samfundet, de skal være med til at skabe økonomisk vækst, de skal forøge den 
samfundsmæssige vidensbank osv. (Wenneberg, 2001:41) 
                                                 
1 Når vi skriver erhvervsøkonomisk perspektiv, mener vi det i bredeste forstand, som det kommer 
til udtryk i vores beskæftigelse med Erhvervsøkonomisk tidsskrift, som både tager diskussioner op 
indenfor fagområderne, Strategi og Ledelse, HRM, Organisationsteori, Marketing, Investering og 
Finansiering, Økonomistyring m.m.  
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Som Wenneberg giver udtryk for, er der i dag en stærk politisk holdning til, at 
universiteterne skal placeres mere integreret i en samfundsmæssig sammenhæng, 
hvilket hænger sammen med den mere teoretiske opfattelse af, at produktion og 
anvendelse af viden hænger sammen. Der er i den forbindelse i dag en diskussion af, 
hvorvidt universiteterne i højere grad skal målrette deres undervisning imod 
arbejdsmarkedet og udvikle regulerende kompetenceprofiler med videre, så de kan 
bidrage til den samfundsmæssige konkurrencedygtighed.2 
 
Ligeledes mener vi, at vores speciale har en relevans, i og med at vi, med vores 
empiriske udgangspunkt i en HRD-afdeling, skriver os ind i en diskussion indenfor 
Human ressource-tankegangen i forhold til overvejelser angående; hvad Human 
ressource management (HRM) egentlig er, og hvilke udfordringer og muligheder, der 
ligger i HRM. En aktiv deltager i den danske debat er Henrik Holt Larsen som blandt 
andet skriver, hvordan HRM-begrebet ofte beskrives som noget pr. definition positivt 
og eftertragtelsesværdigt, hvilket kan hænge sammen med, at HRM-begrebet formår at 
”tale sig ind” i samtiden. (Larsen og Graversen, 2004:212-215) En anden mere 
international deltager i debatten, Karen Legge skriver således;  
”It will be argued in this book that the importance of HRM, and its apparent 
overshadowing of personnel management, lies just as much and (possibly more so) in 
its function as a rhetoric about how employees should be managed to achieve 
competitive advantage than as a coherent new practice. (…) And why the appeal of 
HRM´s particular rhetoric? Because its language (of integration, flexibility, 
commitment and quality, to take Guest´s (1987) model) celebrates a range of very 
WASP (White, Anglo-Saxon, Protestant) values (individualism, work ethic, those of 
the American Dream) while at the same time mediating the contradictions of 
capitalism”.  (Legge, 1995:XIV) 
I bogen, Human Ressource Management – Rhetorics and Realities argumenterer Karen 
Legge for, at den medvind og opmærksomhed, som HRM har oplevet i de sidste årtier, 
skal forstås mere i sammenhæng med begrebets evne til at tale sig ind i 
samfundsmæssige værdier end begrebets funktion, som en sammenhængende ny praksis 
i organisationer. Hendes argumentation kan ses som en følge af, at effekterne af HRM, 
efter mere end 25 år, stadig står som et uafklaret aspekt af HRM-begrebet (Larsen og 
Graversen, 2004:217). De forretningsmæssige og økonomiske effekter ved HRM er dog 
                                                 
2 Wenneberg henviser til en diskussion som tages op af Henry Etzkowitz, hvor han blandt andet 
diskuterer udviklingen af ”den anden akademiske revolution” og fremtidens universitet ”the 
entrepreneurial university” (Etzkowitz et al 2000 i Wenneberg, 2001:41f) 
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ikke omdrejningspunkt i dette speciale. I stedet har vi valgt at rette vores 
opmærksomhed imod mulige organisatoriske og menneskelige konsekvenser – både 
muligheder og begrænsninger – der træder frem med Human ressource-tankegangens 
indtræden og udfoldelse i den organisatoriske kontekst. Der er ikke tale om et forsøg på 
at stemple HRM som menneskefjendtlig eller skadelig, men snarere at bringe nogle nye 
perspektiver ind i debatten.  
 
I relation til Karen Legge´s syn på HRM, er det nærliggende at gøre sig overvejelser 
omkring en institutionel teoretisk tilgang, da den tilbyder et relevant perspektiv. Et 
perspektiv, der gør det muligt at beskæftige sig med, hvordan bestemte 
meningssammenhænge, som f.eks. HRM, træder ind i organisationer og bliver fast 
inventar i den organisatoriske værktøjskasse. Overordnet fremstiller institutionel teori 
virksomheden som et integreret og sammenhængende system af regel-bunden og 
standardiseret adfærd (Jaffee, 2001:228). Der åbnes ligeledes op for at iagttage HRM og 
andre beslægtede meningssammenhænge som rationaliserede myter i det moderne 
samfund. Myter som ikke kan testes objektivt, men alligevel fremstår som sandheder og 
tager form som regler der specificerer nødvendige procedurer for at opnå 
organisatoriske mål. (Scott, 1992b:117-118) At lade dette perspektiv stå alene, mener vi 
imidlertid, er problematisk i forhold til at forstå den kompleksitet af 
meningssammenhænge, som udfoldes af forskellige aktører i virksomheden. Indenfor 
kulturbegrebet italesættes en lignende diskussion, idet kulturbegrebet både 
sprogliggøres som standardisering og ensartethed på den ene side og som menneskelig 
forskelligartethed på den anden side (Schultz, 1990:16-17). Kulturbegrebet udspringer 
ligesom institutionel teori af opgøret med en rationel, mekanisk organisationsopfattelse, 
men understreger i højere grad vigtigheden af at inddrage bl.a. psykologiske 
perspektiver på virksomheden. Kulturbegrebet betegnes imidlertid af nogle 
kulturteoretikere som en fragmenteret størrelse. 
”…an organizational culture is a web of individuals, sporadically and loosely 
connected by their changing positions on a variety of issues. Their involvement, their 
subcultural identities, and their individual self-definitions fluctuate, depending on 
which issues are activated at a given moment”. (Martin, 1992:153)  
I en sådan organisationsanskuelse kan man derfor i en virksomhed forvente at finde 
forskellige perspektiver, afhængig af hvilken position, referenceramme, tid og 
praksissammenhæng virksomheden italesættes fra. Vi mener med dette speciale at 
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skrive os ind i netop denne igangværende diskussion inden for organisationsteorien. En 
diskussion af sammenhængen mellem individ og samfund. I vores speciale behandles en 
fælles referenceramme for meningsdannelse i virksomheden i form af 
institutionaliserede meningssammenhænge. Her ud over mener vi også, at den 
institutionaliserede mening repræsenterer flertydighed og modsætninger, idet den lokale 
kontekst og situation for meningsdannelsen antages som central. At tillægge 
omgivelserne og miljøet en sådan vægt, som ramme for de regler, ordener, 
meningsdannelse og praksissammenhænge i forståelsen af den organisatoriske 
kompleksitet, er for os at se en strukturel entydighed, som må suppleres af den aktive 
agents (selv)refleksion, som kendetegner menneskelig social praksis (Colomy, 1998 i 
Jaffee, 2001: 228, 236). I specialet betragtes virksomheden derfor, som en kompleksitet 
af institutionaliserede praksisformer, der ikke blot udgør et sammenhængende reservoir 
af mening, men også flertydighed og modsætninger.  
1.2. Problemstilling 
I specialet belyses den komplekse sammenhæng, vi mener, der eksisterer mellem 
psykologien og erhvervsøkonomien, som den kan komme til udtryk indenfor rammerne 
af en virksomhed. Vi mener denne sammenhæng kan tydeliggøres i konkrete 
problemstillinger, indenfor områderne ledelsesstrategi, medarbejderudvikling, 
arbejdspsykologi og organisationsteori. Specialet tager konkret udgangspunkt i HRD-
afdelingen i rådgivningsvirksomheden BYGGOS3, idet vi arbejder med, hvilken mening 
HRD-konsulenterne skaber omkring deres identitet, medarbejderen, ledelsen og 
organisationen i en på samme tid lokalt og historisk samfundsmæssigt situeret praksis. 
Analysen af HRD-afdelingen er blevet til gennem indledende samtaler og senere 
interview med de to HRD-konsulenter og HR-chefen, som udgør medarbejderne i HRD-
afdelingen i BYGGOS. Som teoretisk blik på denne problemstilling har vi valgt at 
gennemføre en historisk diskursanalyse af ”Erhvervsøkonomisk tidsskrift”, fra 1956 og 
frem til i dag, med henblik på at forstå, hvordan virksomheden er blevet italesat og 
konstrueret som praksisform. Samlet set beskæftiger vi os med hvordan den lokalt og 
historisk situerede mening konstituerer konsulenternes forståelse af deres egen opgave 
og identitet, samt hvordan der skabes positionerings- og handlemuligheder for 
medarbejder og leder.  
                                                 
3 BYGGOS er et fiktivt navn, da vi har valgt at anonymisere kilden til vores empiri. Dette vil 
blive uddybet i 5.3. 
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At vi har valgt netop en HRD-afdeling i et speciale, der har psykologi og 
erhvervsøkonomi som sine fagområder, begrunder vi i den vidensdimension HR- eller 
HRD-afdelinger er sat til at understøtte og udvikle. Nemlig arbejdet med de 
menneskelige ressourcer i organisationen og et psykologisk perspektiv på 
organisationen i overensstemmelse med et ansvar overfor de økonomiske mål i 
virksomheden (Krogager og Schmidt, 2002: 40-46). Med en sådan tilgang ser vi vores 
speciale i relation til studier inden for pædagogisk psykologi blandt andet Thomas S. 
Popkewitz ”Struggling for the Soul”. Han problematiserer en normativ (for)forståelse i 
undervisningen af udsatte elever, idet de omtalte skoler, samtidig med at søge at hjælpe 
udsatte elever, også udpeger dem som ”mangelfulde” (Popkewitz, 1998: 34-57). På 
lignende måde ønsker vi at undersøge, hvordan HRD-afdelingen som en 
institutionaliseret praksisform, der tager udgangspunkt i læring eller menneskelig 
udvikling, udfolder og regulerer en bestemt forståelse af mennesket i organisationen. Vi 
spørger således til, hvilken identitet konsulenterne skaber i BYGGOS, hvad de skaber 
som genstand for deres praksis og hvad det er for en virkelighed, de producerer eller 
reproducerer.  
 
I specialet forstår vi mennesket som historisk og kulturelt situeret. Det vil sige, at vi 
tænker, handler, reflekterer, finder på, udvikler idéer og relaterer os til andre mennesker, 
i relation til og gennem de meningssammenhænge som historisk og kulturelt er til 
rådighed. (Weick, 1995: 51-53, 36 og 111-113) Med reference til Ernesto Laclau bliver 
vores tanker, opfattelse eller handling kun meningsfuld og mulig indenfor en bestemt 
allerede etableret diskursiv sammenhæng. En præ-etableret diskursiv sammenhæng som 
forandrer sig over tid, idet den diskursive sammenhæng og orden hele tiden 
genforhandles, idet der i italesættelsen stræbes efter idealer, hvis mening hele tiden 
forskydes, forhandles og genforhandles (Laclau, 1993 i Torfing; 1999: 84f). For os er 
det interessant, hvordan konsulenterne i relation til den mening, de gav udtryk for i 
interviewene, så at sige forsøger at navigere, søge legitimitet og samtidig at udfordre 
organisationen i forhold til en diskursiv orden. Diskursiv orden er ifølge Michel 
Foucault (1926-1984) et sammenvævet net af udsagn, der udgør en regulerende faktor 
for italesættelse. Han skriver blandt andet; 
“There is … no free, neutral, independent statement; but a statement always belong 
to a series of a whole, always plays a role among other statements, deriving support 
from them and distinguishing itself from them: it is always part of a network of 
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statements, in which it has a role, however minimal it may be, to play”. (Foucault, 
1994:99) 
Ifølge Foucault er alle udsagn og praksisformer således afhængige af den lokalt og 
samfundsmæssigt forhandlede virkelighed, som de skriver sig ind i. Så når HRD-
afdelingen beskriver deres vigtigste funktion i BYGGOS som ledelsesudvikling, er det 
en praksisform, der kontinuerligt forhandles og genforhandles gennem afdelingens egen 
og andres italesættelse af den. Foucault binder denne forhandling tæt sammen med 
magt, idet magt forstås som den proces, der er i gang, når vores selvforståelser og viljer 
formes og styres af forhold, der bliver taget for givet og italesættes mere eller mindre 
intentionelt (Foucault, 1980: 83-95). Der er derfor tale om et gensidigt konstituerende 
forhold mellem subjekt og objekt. Eksempelvis oplever vi, hvordan HRD-afdelingen i 
deres italesættelse af deres opgave, forholder sig til nogle kortsigtede økonomiske 
rammebetingelser. Konkret kommer dette til udtryk, idet konsulenterne bliver 
konfronteret med, at de udviklingstilbud, de tilbyder i organisationen, opfattes som et 
medarbejdergode snarere end nødvendig og obligatorisk uddannelse. Dette hænger 
sammen med, at lederudvikling i sagens natur ikke kan faktureres, og derfor fremstår 
som en omkostning snarere end en investering. Denne måde at tænke lederudvikling på 
i organisationen opfattes således som en betingelse for HRD-afdelingen. Vi anskuer 
således italesættelse af social praksis som potentialiseret og institutionaliseret gennem 
en historisk og social igangværende konstruktionsproces.  
 
Blandt andet derfor bliver det relevant at spørge til hvilken diskursiv orden og hvilke 
diskursive regler, der gør sig gældende for meningsdannelse i virksomheden. Hvordan 
definerer konsulenterne virksomheden som genstand for praksis og faglighed? Hvad er 
til forhandling og måske mere vigtigt, hvad er ikke til forhandling? Hvordan 
konstituerer afdelingen eller rettere medarbejderne i afdelingen sig som meningsfuld(e) 
deltager(e) i forhandlingen af den diskursive og sociale praksis, og hvilke muligheder er 
der for at udfordre organisationen inden for en legitim rammeorden?  
 
Analysen af HRD-afdelingen i BYGGOS tager teoretisk udgangspunkt i et 
meningsdannelsesperspektiv. Med udgangspunkt i Carl Weicks ord, handler 
meningsdannelse om;  
”How they construct what they construct, why, and with what effects are the central 
questions for people interested in sensemaking” (Weick, 1995:4).  
En klods om benet?                                      Speciale i Psykologi og Virksomhedsstudier 
14 af 117 
Med meningsdannelsesperspektivet træder den specifikke kontekst frem som 
medvirkende til den mening, der kan skabes. Både den specifikke relation, kontekst og 
samfundsmæssigheden er medvirkende til hvilken mening, der skabes, hvad der træder 
frem ”for os”, samt hvilke muligheder, der opleves for positionering og legitimering. 
At meningsdannelse udfolder sig på en bestemt måde i virksomheden er betingelser, 
som medarbejderne i HRD-afdelingen positioneres og positionerer sig i forhold til. Den 
sociale meningsdannelse og sproglige forhandling træder derved frem som et 
gennemgående tema i nærværende speciale. 
 
Det er ud fra en opfattelse af praksis som uadskillelig fra magt-, legitimitets- og 
institutionaliseringsprocesser, at vi finder vores problemstilling. Vi ønsker derfor at 
undersøge historisk samfundsmæssigt forhandlede rammer, der ligger til grund for 
italesættelsen af virksomheden, samt hvordan denne faglighed og viden gøres til 
genstand for de mulighedsbetingelser, der trækkes frem og skabes for HRD-afdelingens 
medarbejdere i BYGGOS. På baggrund af ovenstående har vi valgt at formulere 
følgende problemformulering. 
1.3. Problemformulering 
Hvordan er virksomheden historisk blevet italesat som samfundsmæssig 
institutionaliseret praksisform? 
 
Hvordan kommer HRD-afdelingen til udtryk som institutionaliseret praksisform? og 
 
Hvordan kan denne institutionalisering problematiseres som grundlag for 
meningsdannelse i HRD-afdelingen med konsekvenser for deres praksis, virksomhedens 
praksisform og mennesket i organisationen? 
1.4. Konkretisering af problemformulering 
Med problemformuleringens første led, ”Hvordan er virksomheden historisk blevet 
italesat som samfundsmæssig institutionaliseret praksisform?”, ønsker vi at undersøge 
hvordan den private virksomhed, er blevet italesat, som en samfundsmæssig 
praksisform igennem, de sidste ca. 50 år. Dette studie, som vi i specialet omtaler ”den 
historiske analyse”, vil have særligt fokus på hvilke idealer, der diskursiveres og skabes 
mening og institutioner i forhold til. Det kan for eksempel være rationalitet, der 
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diskursiveres i form af rationelle beslutningsprocesser og institutionaliseres som 
bestemte beslutningsprocedurer. Som empirisk grundlag har vi som nævnt valgt 
”Erhvervsøkonomisk Tidsskrift” og analysen kommer derfor til at koncentrere sig om 
italesættelse af virksomheden i dansk regi. Empirien består af hver femte årgang af 
”Erhvervsøkonomisk tidsskrift”, begyndende fra 1956 og frem til 2001. 
 
Den historiske analyse danner et teoretisk perspektiv, som vil blive brugt i analysen af 
HRD-afdelingen i case-virksomheden BYGGOS, idet de tre interview som udgør 
empirien fra BYGGOS relateres til den orden, som vi mener, træder frem i den 
historiske analyse. Problemformuleringens andet led, ”Hvordan kommer HRD-
afdelingen til udtryk som institutionaliseret praksisform?” Her spørger vi blandt andet 
til, hvilken betydning eksempelvis idealer som integration og konkurrencedygtighed får, 
for hvilken mening HRD-konsulenterne skaber om deres egen funktion i virksomheden. 
Hvordan de legitimerer deres praksis inden for rammerne af virksomheden og hvilken 
betydning idealerne får for deres forståelse af lederen og medarbejderen i 
virksomheden. 
 
Med problemformuleringens tredje led, ”Hvordan kan denne institutionalisering 
problematiseres som grundlag for meningsdannelse i HRD-afdelingen med 
konsekvenser for deres praksis, virksomhedens praksisform og mennesket i 
organisationen?”, ønsker vi at problematisere og reflektere over hvilke konsekvenser – 
muligheder og begrænsninger – der er forbundet med institutionaliseringen af HRD-
afdelingen. Her spørger vi blandt andet, hvordan HRD-konsulenterne skaber mening 
ved at sætte forskelle4 i deres italesættelse og praksis og hvordan denne mening er 
blevet institutionaliseret som praksisform. Vi beskæftiger os eksempelvis med 
italesættelsen og institutionaliseringen af ”medarbejderen som ressource”, idet 
medarbejderens udvikling bliver et fælles projekt i stræben mod organisatoriske 
resultater og løsninger. Disse diskussioner og refleksioner foretages løbende i analysen 
af BYGGOS. 
1.5. Valg og fravalg 
I det følgende vil vi beskæftige os med de valg og fravalg, vi har foretaget, samt 
hvordan det har påvirket specialet. Den historiske analyse er blevet til på baggrund af en 
                                                 
4 Betydningen og brug af forskelle vil senere blive uddybet i kapitel 3. 
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analyse af ”Erhvervsøkonomisk tidsskrift”. Når valget er faldet på ”Erhvervsøkonomisk 
tidsskrift”, hænger det sammen med, at tidsskriftet er det ældste tidsskrift i Danmark, 
der stadig eksisterer og udgives til dags dato. For os var det vigtigt at vælge en empiri, 
der repræsenterede en sammenhængende historisk italesættelse af udviklingen af 
virksomheden som institutionaliseret praksisform, hvilket vi mener, 
”Erhvervsøkonomisk tidsskrift” har været det bedste bud på. Når man beskæftiger sig 
med et tidsskrift over så lang en periode, kan man selvfølgelig ikke undgå, at 
redaktionen skiftes ud, tidsskriftet får nyt navn og temaer og emner opprioriteres og 
nedprioriteres. Dette har også været tilfældet med ”Erhvervsøkonomisk tidsskrift”. At vi 
alligevel mener at kunne analysere en sammenhængende udvikling hænger sammen 
med, at vi mener disse begivenheder netop afspejler den udvikling, der er foregået i 
italesættelsen af virksomheden.  
  
Et tilvalg af den historiske analyse har imidlertid også haft indflydelse på fravalg. I 
forbindelse med analysen af HRD-afdelingen, ville det have været interessant og 
relevant også at inkludere interview med medarbejdere og ledere i BYGGOS. Interview 
med medarbejderne og lederne kunne have givet et nyt perspektiv på forhandlingerne af 
virksomheden, hvor magtrelationer og skabelse af viden igen ville have været central.  
 
Beskæftigelsen med meningsdannelse i et konstruktivistisk perspektiv fører et andet 
fravalg med sig, idet vi oplever begrænsninger af mulighederne for at bidrage med 
konkrete løsningsforslag, råd og vejledning for konsulenterne. Således har vi ikke 
forsøgt at finde løsninger på et konkret problem, men har snarere arbejdet ud fra en 
nysgerrighed, en undren og et ønske om at bidrage med nye relevante og brugbare 
perspektiver. I forsøget på alligevel at tage dette skridt hen imod konkretisering af 
specialets perspektiver vil vi efter afslutning af specialeprocessen gennemføre en 
workshop med HRD-konsulenterne i BYGGOS. Her er det vores hensigt med baggrund 
i specialet at skabe mulighed for refleksion og måske nye veje for italesættelse og 
forhandling af HRD-konsulenternes opgave og deres konstruktioner omkring mennesket 
i organisationen. 
1.6. Læsevejledning og kapitelstruktur 
1. Indledning 
I dette kapitel har vi indkredset specialets relevans samt problemstilling, som det 
kommer til udtryk i afsnittene, Indledning og Specialets relevans. I afsnittet, 
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Problemformulering, har vi formuleret fokus for undersøgelsen i specialet, hvilket vil 
være uddybet i afsnittet, Konkretisering af problemformuleringen. Til sidst i kapitlet 
findes afsnittet, Valg og fravalg, som indeholder overvejelser omkring bestemte valg i 
specialet, samt hvilke fravalg, disse har ført med sig.   
 
2. Specialets perspektiv 
I dette kapitel vil vi forklare specialets perspektiv, idet vi vil beskæftige os med de 
grundlæggende videnskabsteoretiske overvejelser, vi har gjort os i forhold til blandt 
andet specialets Ontologiske og empiriske placering. Således diskuterer vi forskning 
som praksis i afsnittet, Forskning som diskursiv agent og desuden forklarer vi, hvorfor 
vi mener, det er vigtigt at beskæftige sig med valg som strategiske overvejelser, som det 
vil fremgå af afsnittet, Hvorfor analysestrategi. 
 
3. Forståelsesramme – den historiske analyse 
I dette kapitel beskæftiger vi os med teoretiske og metodiske overvejelser i forhold til 
gennemførelse af vores historiske analyse. Således indeholder afsnittet, 
Forståelsesramme, overvejelser om analysens teoretiske perspektiv, idet vi præsenterer 
og diskuterer væsentlige teoretiske begreber, som de er blevet brugt til at skabe et 
bestemt teoretisk blik på analysen. I afsnittet, analysestrategi, beskæftiger vi os med 
vores analysestrategiske tilgang til analysen, som det kommer til udtryk i en diakron og 
synkron analyse. Sidst redegør vi for operationalisering af analysestrategien, idet vi 
giver eksempler på, hvordan vi konkret har arbejdet med vores analysegenstand i 
afsnittet, Metode – operationalisering af analysestrategi. 
 
4. Den historiske analyse 
I det fjerde kapitel gennemfører vi den historiske analyse, idet vi analyserer den 
historiske italesættelse af virksomheden, som den kommer til udtryk i italesættelsen af 
idealer, diskurser og institutioner i ”Erhvervsøkonomisk tidsskrift”. Analysen er opdelt i 
fire afsnit; Rationalismefasen, Realismefasen, Planlægningsfasen og Forandringsfasen, 
idet hver af afsnittene repræsenterer synkrone snit eller brud i den historiske udvikling i 
italesættelsen af virksomheden.   
 
5. Forståelsesramme – analyse af BYGGOS 
I følgende kapitel beskæftiger vi os med baggrunden for gennemførelse af analysen i 
BYGGOS. Således vil vi i afsnittet, Forståelsesramme, beskæftige os med overvejelser 
omkring analysens teoretiske perspektiv, som det kommer til udtryk i vores valg af 
teorier og teoretiske begreber. I afsnittet, analysestrategi, beskæftiger vi os med vores 
tilgang til analysen af interviewene, hvilket kommer til udtryk i vores 
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analysekomponenter, grænser, struktur, proces og identitet. Til sidst i afsnittet, 
Interviewmetode, redegør vi for vores overvejelser omkring indsamling af empiri.  
 
6. Analyse af HRD-afdelingen i BYGGOS 
I dette kapitel gennemfører vi analysen af BYGGOS, således at vi analyserer 
institutionaliseringen af HRD-afdelingen, som den kommer til udtryk i HRD-
konsulenternes italesættelse af deres egen funktion i organisationen, deres relationer til 
resten af organisationen samt deres italesættelse af mennesket i organisationen. Kapitlet 
vil være struktureret omkring en række afsnit, som alle vil beskæftige sig med 
forskellige aspekter af ovenstående temaer. 
 
7. Konklusion 
I dette kapitel vil vi samle op på de erkendelser, som vi er nået frem til igennem de to 
analyser og derigennem svare på problemformuleringen. 
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2. Specialets videnskabelige perspektiv 
Videnskabsteoretiske betragtninger vedrører vores forhold til verden. I hverdagen gør vi 
os sjældent sådanne overvejelser, men inden for videnskaben bør de 
videnskabsteoretiske overvejelser ekspliciteres, idet de er fundamentale for 
videnskabelig selvrefleksion og gennemsigtighed. Både i vores almindelige 
hverdagspraksis og i videnskaben gør det sig gældende, at vi altid ser verden ud fra en 
bestemt optik, der får os til at se noget frem for noget andet (Christensen, 2002: 21-42). 
Vi vil i dette kapitel søge at tydeliggøre spørgsmål af mere filosofisk karakter, såsom, 
hvordan vi erkender den verden, vi er en del af, dvs. hvilke kategorier, forskelle og 
betydningssammenhænge, vi iagttager og erkender med. Hvilken betydning har denne 
måde at erkende på for den verden, der fremstår ”for os”, og hvad kan vi bruge vores 
analytiske resultater til? 
2.1. Ontologisk og epistemologisk placering 
I dette speciale har vi valgt at arbejde med en konstruktivistisk inspireret tilgang. At vi 
vælger at skrive os ind i en sådan optik hænger sammen med den problemstilling, vi 
undersøger i specialet. Vores ærinde med analysen er at forstå sammenhængen mellem 
diskursiv formation, dvs.  de meningssammenhænge, der lader virksomheden træde 
frem som objekt, samt muligheden for at skabe mening samt legitimering, 
subjektivering og positionering i social praksis. Fokus er således på konstruktion af 
social praksis og den virkelighed, der træder frem ”for os”.  
”Idet vi studerer og analyserer den samfundsmæssige verden, producerer vi selv 
analyseobjekter, som bliver til på baggrund af den teoriramme og (for)forståelse, vi 
lægger ned over genstandsfeltet. Empirien er kort sagt teoriafhængig” (Torfing; 
2000: 319)  
Erkendelsens blik er konstituerende for verden i den forstand, at den ubestemmelige 
eksistens først får en bestemt form, når den konstrueres i og igennem vores teoretiske 
eller praktiske diskurs (Torfing, 2000:319) Yderligere er vores erkendelses blik også 
påvirket af den praktiske diskurs, vi iagttager, hvilket i vores speciale kommer til udtryk 
ved at både tidsskrifterne og de tre interview har været med til at konstituere vores blik. 
Erkendelsen er således ikke blot en transparent, der kan lægges ned over virkeligheden, 
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men derimod en virkelighed i sig selv, der er skabt på baggrund af de teoretiske, 
analysestrategiske og forståelsesmæssige greb, som iagttagelsen er foretaget med. En 
sådan optik betyder også, at vi erkendelsesteoretisk står i en position, hvor vi mener at 
kunne erkende den virkelighed, der træder frem ”for os”, men ikke virkeligheden ”i sig 
selv” - i sin essens. (Søndergaard, 2000:3) Vi mener derfor at eksempelvis psykologien 
forstået som den menneskelige essens - vores motiver, identitet, følelser mv. – skal ses i 
sammenhæng med de meningssammenhænge, der historisk og kulturelt former de 
betydningssammenhænge, det socialt situerede menneske skaber og trækker på.5 Vi er 
historisk og kulturelt situerede, hvilket betyder, at vi fødes ind i en allerede forhandlet 
og konstrueret verden og forståelse af blandt andet, hvad det vil sige at være menneske 
og for at tage et tyndslidt (men godt) eksempel mand/kvinde.  
 
I specialet arbejder vi med en forståelse af mennesket som meningsskabende og 
meningssøgende, idet vi blandt andet arbejder med Weicks meningsdannelsesbegreb. Vi 
er derfor ikke radikalt anti-essentialistiske, som det for eksempel kommer til udtryk hos 
Kenneth Gergen og social konstruktionismen (Gergen, 2002:81). Imidlertid arbejder vi 
med en forståelse af social identitet som værende i en konstant bevægelighed og 
forskydning på grund af betydningsenhedens evige reference til noget andet, til noget 
forskelligt fra sig selv, som italesættelsen sætter sig i relation til for at gøre sig forståelig 
(Simonsen, 1996:31). Identitet fremstår således relationelt og handler altså om at stille 
sig i forhold til noget andet og sætte forskelle, der tydeliggør identiteten.  
Hvis forskelsrelationer er en betingelse for identitet… fungerer fastlæggelse af det 
virkeliges betydning på samme måde som en tekst gør. Ligesom tekstuelle 
betydninger, skabes virkelige betydningsenheder gennem forskelssættelse, altså 
gennem reference og opposition (Simonsen, 1996:41) 
Al erkendelse og handling er som udgangspunkt diskursivt medieret. Der findes ikke 
noget udenfor vores italesættelse, forstået på den måde, at der ikke findes noget ”for 
os”, som ikke er diskursivt medieret (Søndergaard; 2000:3) Med diskursivt medieret 
antydes ikke at det italesatte ikke eksisterer, men blot at vores erkendelse af 
virkeligheden er konstrueret. Det bliver imidlertid svært med en sådan udtalelse at 
skelne mellem sprog og virkelighed. De to forudsætter hinanden, da det er vores sprog, 
                                                 
5 Inden for social konstruktionisme, som den bliver præsenteret ved Kenneth Gergen og Dorte Marie 
Søndergaard, er den måde vi i Vesten iagttager os selv gennem begrebet ´jeg´ og kønnede 
følelsesorienteringer eksempler på kulturelt specifikke psykologiske ´essenser´. 
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blik eller forståelse, der konstituerer, hvad vi kan erkende og iagttage, ikke 
virkeligheden ”i sig selv”. Når vi er færdige med vores speciale og forhåbentlig finder 
en god arbejdsplads, er det således en god arbejdsplads ”for os”, fordi vi her kan 
iagttage, at der er nogle rare kollegaer, mulighed for faglig udfoldelse og udvikling, og 
en demokratisk ledelsesstil. Det er ikke arbejdspladsen i sig selv, men de kategorier, 
forskelle og betydningssammenhænge, vi iagttager med, der leder os frem til en 
erkendelse af dette som en ”god” arbejdsplads. Der er således et sammenhængende og 
dialektisk forhold mellem det iagttagede og iagttageren, en sammenhæng der altid vil 
være diskursivt medieret. (Fairclough, 1992: 66-84)6. 
2.2. Forskning som diskursiv agent 
Idet vi ønsker at være konsekvente i forhold til vores erkendelsesteoretiske 
udgangspunkt bliver en konsekvens af vores videnskabsteoretiske tilgang, at vi ikke kan 
vurdere om vores perspektiv er mere sandt end andre perspektiver. For videnskabelig 
erkendelse bliver det derfor et grundvilkår, at alle teoretiseringer og forestillinger om, 
hvordan verden ser ud, er socialt konstruerede og forhandlede indenfor en bestemt lokal 
praksis (Kjørup, 2000:4). Vi mener med andre ord ikke at kunne formulere en objektiv 
sand a-kulturel beskrivelse af virkeligheden eller at kunne vurdere om vores perspektiv 
og erkendelse er mere sand end andre perspektiver og andre erkendelser (Kjørup, 2000: 
4)7. Således udfordres sandhedsbegrebet, men samtidig kan man hævde, at den 
epistemologiske tilgang kommer til at fremstå som en ny ontologi, idet forhandling af 
virkeligheden, forholdet mellem diskurser og forståelse samt relationel 
identitetsdannelse, bliver en ny virkelighedskonstruktion (Kjørup, 2000:18f). Ligeledes 
har en sådan position ført til en diskussion af risikoen for at ende i en ekstremt 
relativistisk position, hvor alting og ingenting er muligt indenfor forskning (For kritik se 
Kjørup, 2000 og Wenneberg, 2000). Imidlertid vil vi altid være bundet af et bestemt 
sandhedsregime, idet forskning er lokalt og historisk situeret og der vil derfor ikke opstå 
en situation, hvor vi kan hævde, at A er lige så sand som B og så videre (Torfing, 
2000:335). For at få adgang til forhandlingen af virkeligheden, må forskeren, og for den 
sags skyld den menneskelige aktør, have en position som legitim meningsfuld deltager i 
de diskursive praksisser (Søndergaard; 2000: 10). De diskursive mulighedsbetingelser 
er derfor lige så sande og virkelige for den diskursive agent, som de ville være det i et 
                                                 
6 Norman Fairclough taler om en sammenhæng mellem social (ikke-diskursiv) praksis og diskursiv 
praksis. For videre diskussion, se Dreier, Ole (1979): 136-146 
7 Se Søndergaard, 2000, Kjørup, 2000 og Simonsen 1996 for diskussion af sandhedsbegrebet 
En klods om benet?                                      Speciale i Psykologi og Virksomhedsstudier 
22 af 117 
positivistisk verdensbillede/videnskabsteoretisk position. Forskellen ligger i 
sandhedsbegrebet, som det kan ses enten i en lokal eller universel betydning 
(Søndergaard, 2000: 9). De forskningsmæssige kvalitetskriterier bliver indenfor en 
sådan epistemologisk relativistisk forskning derfor knyttet til forskningens funktion 
forstået som diskursiv agent. Det bliver hermed;  
”…forskningens tilbud om nye forståelsesmodeller og refleksionsredskaber, dens 
kapacitet til at demaskere indforståede diskursive betingelser og forstyrre 
selvfølgeliggjorte og lukkede diskursive praksisser, eventuelt bryde og nykonstruere 
diskursive præmisser, forme nye positioner at se og handle fra etc. (Lather; 1993) - 
det bliver forskningens kapacitet til at levere denne vare, som markerer 
succeskriterierne”. (Søndergaard; 2000:9)   
For os kommer specialets forskning således til at dreje sig om at skabe en analyse af 
HRD-konsulenternes italesættelse og konstruktion af en bestemt virkelighed i reference 
til en diskursiv orden, hvilket i analysen kommer til udtryk ved en række sociale 
konventioner og en bestemt og en bestemt virkelighedskonstruktion. Vi arbejder derfor 
med diskursiv formation, og hvordan der gennem italesættelse og meningsdannelse 
skabes muligheder og begrænsninger for social praksis. Nærværende speciale skal 
derfor fra betragtes som et videnskabeligt produkt med det formål at skabe refleksion 
over, hvordan der med institutionalisering af bestemte psykologiske perspektiver på 
virksomheden, i forhold til en diskursiv orden, skabes en bestemt virkelighed, der 
træder frem som en social og subjektiv realitet samt muligheder og begrænsninger i 
social praksis.   
2.3. Hvorfor analysestrategi 
Som vi tidligere har været inde på, ønsker vi at iagttage virkeligheden som en social 
konstruktion, der træder frem som sociale og subjektive realiteter, idet der historisk 
gennem social forhandling skabes en samfundsmæssig konvention om sociale fakta 
(Wenneberg, 2000:102ff). Det bliver derved iagttagelsen, og hvordan iagttagelsen 
konstituerer virkeligheden, snarere end selve virkeligheden, der bliver genstand for 
vores undersøgelse. Når interessen ikke er givne objekter, men derimod selve 
iagttagelsen, kan vi derfor heller ikke længere lade som om, det er ”objektet derude”, 
der fortæller os, hvordan det vil observeres. Vi ved, det er vores ”blik” der bestemmer, 
hvordan genstanden træder frem. (Andersen, 1999:18) 
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”I et epistemologisk perspektiv er det perspektivet, der konstruerer både iagttageren 
og det iagttagede. Det hedder derfor analysestrategi netop for at understrege, at der 
er tale om et valg med konsekvenser, og at dette valg kunne være truffet anderledes 
med andre konsekvenser for hvilken genstand, der emergerede for iagttageren”.  
(Andersen, 1999:14) 
I relation til vores speciale har denne tilgang fået konsekvensen, at vi opfatter vores valg 
og fravalg som strategiske beslutninger, der har indflydelse på vores iagttagelse af 
genstandsfeltet. Derfor har vi valgt som indledning til vores to analyser at arbejde med 
vores analysestrategi og metode, hvilket handler om at beskrive, hvordan vi har valgt at 
iagttage vores undersøgelsesgenstand, samt hvilke konsekvenser dette har. Dette vil 
give klarhed omkring, hvilke kriterier, der ligger til grund for undersøgelsen, således at 
læseren kan gennemskue vores videnskabelige konstruktioner. Overvejelserne skal 
sammen med denne redegørelse for vores videnskabelige perspektiv medføre, at der 
kommer en gennemsigtighed i projektet. 
 
En klods om benet?                                      Speciale i Psykologi og Virksomhedsstudier 
 
3. Forståelsesramme – den historiske analyse  
Med den historisk diskursive analyse ønsker vi at undersøge, hvordan virksomheden, 
som social konstruktion og institutionaliseret praksisform, historisk er blevet italesat. 
Diskurser kan defineres som italesættelsesprocesser, der, reguleret af bestemte idealer, 
ordner bestemte sociale relationer, interesser og fænomener, gennem formulering af 
forskelle, ligheder og relationer (Andersen, 1994:23)8  
3.1. Forståelsesramme 
I forhold til italesættelse af virksomheden gør en række diskurser sig gældende og 
italesættelse af virksomheden er således reguleret af den diskursive sammenhæng den 
”taler sig” ind i. Begrebet virksomhed har således ikke en fuldstændig fikseret 
betydning, idet virksomheden italesættes i relation til en række diskurser og idealer med 
betydning for, hvordan virksomheden iagttages. Et eksempel på dette er årgang 1961 af 
”Erhvervsøkonomisk tidsskrift”. Her italesættes virksomheden bl.a. som 
transportvirksomhed, landbrugsvirksomhed og i forhold til så forskellige emner som 
´topledelsens målsætningsproblemer´, ´psykologi for økonomer´ og ´investeringsteori´. 
(Erhvervsøkonomisk Tidsskrift; årg. 1961). Ved italesættelse af en bestemt diskurs 
formuleres en forskel9 til andre diskurser om virksomheden, idet de enten fremstår i 
relation eller i opposition til diskursen. Det vi ønsker at iagttage, i den historiske analyse 
er, hvordan forskellige italesættelsesprocesser omkring virksomheden danner formation 
og repræsenterer en bestemt orden af forskelle, ligheder og relationer.  
“A discursive formation is a result of the articulation of a variety of discourses into a 
relatively unified whole. Liberal democracy is a discursive formation as it consist of a 
variety of different discourses which have been articulated in and through hegemonic 
practices”. (Torfing, 1999:300) 
En diskursformation repræsenterer således en orden bestående af en række forskellige 
diskurser, konstitueret i og gennem en hegemonisk praksis. For at give en 
forståelsesramme for, hvordan diskurser træder frem som konstituerende og 
                                                 
8 Begreberne diskurser, idealer og institution forklares yderligere, i det følgende afsnit XX 
9 Med forskelle menes der de relationer, ligheder og oppositioner, vi skaber i sprog og 
praksis, når vi søger at skabe mening for os selv og andre.  
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konstruerende for en bestemt orden, der kontinuerligt er genstand for forhandling, 
skelner Ernesto Laclau mellem begreberne diskursivitet og diskurs. Med diskursivitet 
understreges, at sociale identiteter altid optræder relationelt, og med diskurs menes en 
”aldrig tilendebragt fikseringsproces, som finder sted i et felt af diskursivitet med 
flydende relationer” (Andersen, 1999:90). 
”Any discourse is constituted as an attempt to dominate the field of discursivity, to 
arrest the flow of differences, to construct a centre” (Laclau i Andersen, 1999:90) 
Diskurser kan således med udgangspunkt i Laclau, defineres som relationelle 
betydningssystemer uden et endeligt fastlagt og determinerende center, der en gang for 
alle kan fastlægge social identitet (Torfing, 2001: 4). Med fraværet af et determinerende 
center skal forstås, at der tilsyneladende er en orden, men at denne orden ikke har en 
fast identitet10. Det er dét, der hos Laclau betegnes med begrebet ”Empty signifier”. 
Med en sådan forståelse træder der således et spillerum frem for skabelse af mening og 
betydning. Et eksempel på en ”Empty signifier” eller et ideal, som det betegnes hos 
Niels Åkerstrøm Andersen, er begrebet velfærdsstat (Andersen, 1994:26-28). 
Umiddelbart kan vi i forsøget på at definere velfærdsstaten sige, at forsørgelse, 
uddannelse, boligstøtte, krisehjælp, fuld beskæftigelse mv. er med til at uddybe og 
konstituere velfærdsstatsbegrebet (Torfing, 2000:19-44). Pointen er, at jo flere 
elementer vi lader definere begrebet, des mere tømmes begrebet for konkret indhold. 
Det bliver et sprogligt udtryk uden et bestemmende indhold, der giver plads til, at en 
lang række holdninger, værdier og institutionaliserede praksisformer, konstituerer sig 
som en del; velfærdsstaten. Det er således blevet et uopnåeligt omdrejningspunkt for en 
løbende diskursiveringsproces af, hvordan vi skal indrette vores samfund, idet det ikke 
har en fast identitet og derfor ikke lader sig definere (Torfing, 2000:22f). I vores analyse 
af den historiske italesættelse af virksomheden arbejder vi således med virksomheden 
som felt af diskursivitet, hvor diskurser er kontinuerlige fikseringsprocesser. Ligeledes 
introducerer Laclau begrebet ”nodal points” (på dansk: forandringspunkter), der 
fremstår som delvise fikseringer. 
”The practice of articulation, therefore, consists in the construction of nodal points 
which partially fix meaning; and the partial character of this fixation proceeds from 
                                                 
10 Det er blandt andet her post-strukturalismen gør op med den strukturalistiske orientering, 
som netop arbejder med en fast strukturel kerne eller identitet. Eks. Laclau og Mouffe vs. 
Althusser. 
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the openness of the social, a result, in its turn, of the constant overflowing of every 
discourse be the infinitude of the field of discursive”. (Laclau i Andersen, 1999:91)   
I relation til begrebet ”nodal points” har vi således iagttaget f.eks. realisme og 
konkurrencedygtighed, som regulerende, idet de fremstår som uopnåelige idealer for 
diskursiveringen af virksomheden. I vores analyse har vi, med udgangspunkt i 
Andersens terminologi, valgt konsekvent at kalde sådanne delvise fikseringer for idealer 
(Andersen, 1994:26-28). Vi forstår således idealer som regulerende for diskursiveringen 
af eksempelvis virksomheden.   
 
Ligesom med velfærdsstatsbegrebet konstitueres en række institutionaliserede 
praksisformer som en del af virksomheden. At praksisformer er institutionaliserede 
betyder ganske enkelt, at de er konstitueret omkring en række sanktionerede idealer og 
forestillinger (Andersen; 1994:9). Det betyder, at der med en institutionaliseret 
praksisform følger visse forventninger og sanktionsmuligheder, idet en institution 
kommer til udtryk i form af diskursivt formidlede forskelle, der autoriseres og bindes til 
forventninger og sanktioner, grænser for indflydelse og kontrol (Andersen; 1994:33f). 
En institution kommer mest ekstremt til udtryk i form af love, for eksempel at vi skal 
køre i højre side og ikke venstre. En institution kan også komme til udtryk som sociale 
normer. Virksomheden er således historisk blevet institutionaliseret i form af en række 
praksisformer, der trækker på bestemte idealer og diskursiveringer og legitimerer sig 
som en del af virksomheden. Vi betragter i den forbindelse en HR-funktion, som et 
eksempel på institutionalisering af en række diskursive forandringer, der har ført til 
bestemte udviklings-, rekrutterings- og fastholdelses-teknikker. Institutionaliseringen er 
således kendetegnet ved en proces, hvorigennem idealer og diskurser konstitueres som 
praksisformer – normer, regler og forventninger.  
3.2. Analysestrategi 
Ved valget af analysestrategi for den historiske analyse, er det ikke kun vigtigt at vælge, 
hvilken type analyse, man vil gennemføre. Det er imidlertid også vigtigt at vælge 
hvilket snit, der lægges i tid og rum. Skal man vælge en diakron analyse, der fokuserer 
på kontinuitet og diskontinuitet i det lange tidsforløb eller skal man vælge en synkron 
analyse af de diskursive orden, der etableres i bestemte tidsfaser eller perioder og hvor 
tiden sættes i stå? (Andersen, 1994:25ff og 37; Torfing, 2000:322) I indeværende 
speciale har vi fundet mening i at lægge både et diakront og et synkront snit på vores 
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analyse. Tidsperspektivet og dermed den diakrone analyse er væsentligt for at forstå, 
hvordan virksomheden er blevet gjort til objekt for forhandling og udvikling, idet den er 
et produkt af forandringer i forskelle over tid. Den synkrone analyse er væsentlig for at 
forstå den orden, de forskellige diskursiveringer og idealer repræsenterer. Den 
historiske analyse er i første omgang struktureret omkring den diakrone analyse. Det er 
det store seje træk (3500 sider), hvor vi årgang for årgang af tidsskriftet, arbejder med at 
konstatere og registrere italesættelse af virksomheden, deres rækkevidde og konstitutive 
brud over tid (Andersen; 1994:37f).  
”Den diakrone analyse er altså en analyse af, hvordan idealer brydes udstrækkes 
som diskurs og institutionaliseres, samt hvordan der forekommer brud i den 
diskursive orden. En sådan analyse fokuserer på formuleringer af forskelle”. 
(Andersen; 1994:35) 
Formålet med at beskæftige sig med den historiske italesættelse af virksomheden, 
handler om, at vi er interesserede i at forstå en sammenhængende udvikling i 
diskursiveringen i form af eventuelle brud eller kontinuitet ved begreberne ideal, 
diskurs og institution. Den diakrone analyse kommer til at være grundlag for en synkron 
analyse, idet vi med den diakrone analyse bliver i stand til at inddele den historiske 
forandring i en række italesættelses-enheder. Den synkrone betragtning kan derfor 
forstås som analysen af en række fastfrosne analytiske snit i den diakrone udvikling. 
Således skaber vi på baggrund af vores analyse en inddeling i en række historiske 
italesættelses-enheder, der er udtryk for kondenseret italesættelse omkring en bestemt 
diskursiv orden af forskelle, ligheder og relationer. Forholdet mellem den diakrone og 
den synkrone analyse kan illustreres således;  
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Analysestrategien for den historiske analyse er en kombination af henholdsvis det 
diakrone og synkrone iagttagelsesperspektiv. På trods af, at analyseprocessen her 
fremstilles som en kronologisk ordnet proces har selve analyseprocessen i lige så høj 
grad været udtryk for en vekselvirkning mellem det synkrone og det diakrone 
perspektiv.  
 
Vi vil komme til at beskæftige os med spørgsmål om, hvordan der skabes 
diskursobjekter og subjekt-positioner, samt hvordan italesættelsen placeres i en 
meningssammenhæng afhængig af tid og kontekst, og derved reaktualiserer eller 
potentialiserer andre udsagn og nye muligheder for at italesætte virksomheden på. 
Samlet set udgør det en analyse af det meningsreservoir, der over tid er blevet stillet til 
rådighed for den sociale praksis, vi kalder ”en virksomhed”.  
 
3.3. Metode - operationalisering af analysestrategi 
For at have mulighed at gennemføre og udarbejde den diakrone og synkrone analyse har 
vi arbejdet med bestemte og tilrettelagte metoder for læsning af tidsskrifterne. 
Læsningen er foregået på en sådan måde, at vi har brugt begreberne ideal, diskurs og 
institution til at skabe en analytisk orden i teksten. Med denne tilgang til materialet har 
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vi selvfølgelig allerede fra første gennemgang af materialet, udviklet en subjektiv 
tilgang til tidsskrifterne, der ganske givet ville have været anderledes, hvis nogle andre 
begreber havde dannet ramme om vores analyse. Vi har imidlertid søgt at følge den 
orden, som træder frem ”for os”.  
 
Således er tidsskrifterne udgivelsesår for udgivelsesår læst på samme måde og med 
samme komponenter til rådighed. Vi har gennem alle årgangene af ”Erhvervsøkonomisk 
tidsskrift” fra 1956-2001 sorteret og ledt i teksterne efter idealer, diskurser og 
institutioner, idet hver artikel er blevet ordnet og registreret i et til lejligheden udviklet 
analyseskema11. Vi har i søgning efter idealer ledt efter steder i teksten, hvor 
argumentationen er stoppet og det italesatte ideal er fremstået som en selvfølgelighed. 
Som vi eksempelvis ser det i italesættelsen af konkurrencedygtighed, som 
virksomhedens vigtigste overlevelsesmoment. Søgning efter idealer tilstræbes desuden 
gennem identifikation af diskurser i teksten, idet diskurser er knyttet til bestemte 
idealer. Således fremstår diskurser som betydningssystemer, der rummer relativ stor 
plads i italesættelsen, idet der stræbes mod et ideal, der ikke besidder en fast og 
determinerende identitet og derfor heller aldrig kan opnås (Andersen, 1994:26-28). Så, 
når mennesket italesættes i et ressourceperspektiv, efterlader begrebet, menneskelig 
ressource, tilstrækkelig betydningsspillerum til, at det i flere henseender kan italesættes 
i forhold til idealet om konkurrencedygtighed. Diskurser kommer således til udtryk 
gennem formulering af forskelle, ligheder og relationer i teksten. Det sidste vi har ledt 
efter er institutioner, som kommer til udtryk i form af diskursivt formidlede forskelle, 
der autoriseres og bindes til forventninger og sanktioner, grænser for indflydelse og 
kontrol (Andersen; 1994:33f). En institution kan eksempelvis komme til udtryk i teorier 
omkring det frie marked, idet teorierne italesættes som praksisformer, der er 
konstitueret omkring en række sanktionerede idealer og forestillinger. Nedenfor følger 
et eksempel på, hvordan vi har ordnet og sorteret teksten efter idealer, diskurser og 
institutioner. Citatet stammer fra artiklen Företagets miljö og politik, trykt i 
”Erhvervsøkonomisk tidsskrift” 1971, udarbejdet af Christer Olofsson og Bengt 
Sandkull. 
 
”1. Företaget – ét öppet system” 
”Det har närmast kommit att tillhöra de konventionella sanningarna att företag bör ses som 
öppna hierarkiska system, vars struktur och beteende bäst kan förstås i relation til en yttre miljö. 
                                                 
11 Se eksempel på skema senere i dette afsnit. 
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I systembegrebet ligger föreställningen om företag som en uppsättning komponenter med 
inbördes beroendeförhållanden medan öppenheten lättas förklaras med hänvisning till det utbyte 
av resurser och information som försiggår mellan företaget och olika delar av dess miljö. För 
företagsadministrative forskare har dette medfört ett interesse för att utveckla teorier och 
modeller som beakter beroendeförhållanden som tidigare hållits utanför analysen av företagens 
struktur och funktion. I stället för att enbart förklara problem och svårigheter med hänvisning til 
den interne organisationens uppbygnad accepterar vi nu att problem ofta avspeglar bristande 
anpassning till krav som ställs av delsystem i miljön. I en miljö där ”föranderligheten er det 
enda stabila” är det naturligt att företagsledningens viktigste problem blir att utveckle metoder 
för att beskrive miljön som uppsätning interessenter vars bidrag är nödvendiga för företagets 
fortlevende, så kan man ochså beskriva företagsledningens viktigste uppgift som at skapa 
förutsättningar för att tillgodose de successivt förändrade krav som interessenterna har för sin 
medverkan.” (Olofsson og Sandkull, 1971:77-78) 
 
I eksemplet ovenfor registrerer vi italesættelse af og stræben imod virksomheden som 
konkurrencedygtig enhed, idet virksomhedens vigtigste problem formuleres som at 
være i stand til at skabe en mere realistisk forståelse af dens miljø for at sikre 
overlevelse. Konkurrencedygtighed bliver et ideal eller en selvfølgelighed, som ikke 
kræver forklaring. Således diskursiveres virksomheden som et åbent hierarkisk system, 
hvor systemteori institutionaliseres som praksisform for struktur og organisering af 
virksomhedens komponenter. Desuden italesætter forfatterne et realismeideal, idet de 
søger at trække grænser for virksomhedernes situation ved at italesætte nye måder at 
forstå virksomhedens som del af et miljø. I den forbindelse sættes der forskel mellem en 
forståelse af virksomheden som et uafhængigt system og virksomheden som et åbent og 
afhængigt delsystem. Italesættelsen kommer til at handle om at implementere en 
forståelsesramme, der er så realistisk så muligt, således at der skabes så lidt så muligt 
afstand mellem teori og praksis.  
 
Ovenstående idealer, diskurser og institutioner registreres og optages i skemaer, der 
dækker hele årgange, så hver årgang fremstår for os som et led i udviklingen af den 
diakrone analyse. Fortætningen af diskurser, idealer og institutioner på årgange giver os 
mulighed for at registrere synkrone snit, idet afvigelser og brud i diskursiveringerne er 
lettere at registrere for grupper af artikler end mellem enkelte artikler. Brud i 
italesættelse af idealerne har givet anledning til fire synkrone snit, der er beskrevet som 
faser i vores historiske analyse og som til sammen kommer til at udgøre den synkrone 
analyse12. Vi har indsat et eksempel på registrering af diskurser, idealer og institutioner 
på årgange i skemaet nedenfor. 
                                                 
12 Sammenhængen mellem den diakrone og synkrone analyse er yderligere forklaret i afsnit 3.2 
En klods om benet?                                      Speciale i Psykologi og Virksomhedsstudier 
31 af 117 
 
 
Årgang 1971 Reflekteret overblik (I alt 6 tekster) 
Idealer Realisme => 
Diskursiveringen går så på at skabe sammenhæng mellem teori og 
anvendelse  
Diskursiveringen handler om at skabe realistiske mål og 
beslutningsgrundlag 
Diskurser Ny aktør => konsulenten – upartisk deltager => tillid og social accept 
Social accept: Handling, målopfyldelse og forandringer kræver social accept. 
Styring handler om at kunne lave en realistisk model 
Teknisk determinisme kan føre til et urealistisk grundlag (kritik af 
ovenstående) 
Usikkerhed - Virksomheden og dens omverden er i kontinuerlig forandring 
Dialog: tværorganisatorisk målorientering, med omverden (også 
medarbejdere) 
Erhvervsøkonomisk teknisk mestring som vejledende (ikke fakta!). 
Diskurser, der 
stikker lidt 
udenfor 
Ledelse som strategiske planlægger og centrum i organisationen 
Institution Teknisk kontrol 
Systemperspektivet 
Dialogorienteret hierarki (opblødning af grænsen ledelse/medarbejder) 
Konsulenten: Tværfaglig kobling/interaktion mellem traditionel økonomisk 
teori og adfærdsvidenskabelige modeller. 
 
Som det fremgår af figur 2 har vi valgt også at registrere diskurser, der er afvigende fra 
den årgang, de har været skrevet i, for på denne måde at skærpe opmærksomheden 
omkring eventuelle begyndende brud i diskursiveringerne eller levn fra tidligere 
synkrone snit. Brugen af skemaer og registrering af diskurser, idealer og institutioner 
har resulteret i den historiske analyse som den er struktureret i de fire faser, 
Rationalismefasen, Realismefasen, planlægningsfase og Forandringsfasen. 
Figur 2 
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4. Den historiske analyse 
Vi vil i dette kapitel analysere den historiske italesættelse af virksomheden, idet vi vil 
beskæftige os med, hvordan italesættelser historisk har konstitueret sig i form af 
institutionaliserede praksisformer reguleret af bestemte idealer. Vi har således søgt, med 
empirisk udgangspunkt i ”Erhvervsøkonomisk Tidsskrift”, at registrere, hvilke idealer, 
den historiske italesættelse af virksomheden har konstitueret sig omkring, og hvordan 
disse idealer er blevet diskursiveret og institutionaliseret. Vi har desuden spurgt til, om 
der i det historiske arkiv forekommer en forskydning af idealet, idet vi leder efter 
diskursive brud kendetegnet ved, at diskursiveringen, det vil sige 
italesættelsesprocesserne, tager ny form, forskydes eller forlades helt. Et brud markerer 
således en ny italesættelsesfase eller orden. 
4.1. Rationalismefasen – Rationel planlægning og kontrol (1956-1966) 
Rationalismefasen er kendetegnet ved, at den teoretiske og praktiske udvikling af 
virksomheden i høj grad forsøger at imødekomme forandringer af betingelser for 
virksomhedens virke. Artiklerne italesætter generelt virksomheden som 
produktionsvirksomhed og med en funktionsopdeling mellem ledelse, produktion, salg 
og regnskab.  
 
Den samfundsmæssige udvikling, der refereres til er en hurtig teknologisk udvikling, en 
øget kapitalintensitet i form af et øget behov for store investeringer i driftsanlæg, behov 
for både specialisering og fleksibilitet i produktionen og nye markedskrav. I det hele 
taget italesættes virksomheden som stående overfor hårdere og mere komplekse 
konkurrencebetingelser. I den teoretiske og praktiske diskursivering hentes der ofte 
inspiration i amerikanske forhold og managementmetoder, bl.a. i form af 
rationaliseringsmetoder gennem øget fokus på planlægningsprocedurer og 
omkostningskontrol. Netop virksomhedernes evne til planlægning og kontrol træder 
derfor frem som en central problemstilling, som virksomheder er nødt til at forholde sig 
til og indarbejde metoder til at imødegå. Alternativet er at lade tilfældighederne råde; 
”Forholdet er det enkle, at de alle er lige nødvendige [planlægning og kontrol på de 
forskellige funktionsområder: tilføjet], hvis man vil være i stand til at lede 
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virksomheden i den nuværende hårde og i fremtiden vel endda yderligere skærpede 
konkurrence, forhold som vi må vænne os til som de for få år siden med længsel 
imødesete ´normale forhold´. Valget står mellem disse rationelle hjælpemidlers 
anvendelse i virksomhedsledelsen eller ren chancesejlads, som jo også kan gå godt 
og give mange opmuntrende overraskelser - i hvert fald for en tid”. (Halden og 
Jensen, årg. 1956:169-191). 
Rationalisme udgør et ideal i den forstand, at det synes at være omdrejningspunkt for 
problematisering og diskursivering. Italesættelsen af rationalisme-idealet sker i 
sammenhæng med et ideal om konkurrencedygtighed. Denne sammenhæng, med 
konkurrencedygtighed som et underliggende trægt ideal, gør sig også gældende i 
forhold til de øvrige idealer og faser. Det tager sig både ud som en driftsøkonomisk 
problemstilling der omhandler det optimale forhold mellem driftsøkonomiske variable 
(Danielsson, årg.1961:41-65), samt hvordan man opnår optimalt rationelle 
beslutningsprocesser og handleparametre (Kobbernagel og Sveistrup, årg.1961:118-
139; Chazeau, årg. 1956:1-14 og Petersen, årg. 1956:57-65)13. Det bliver herved i høj 
grad en økonomisk defineret problemstilling, hvor det centrale spørgsmål synes at være, 
hvordan vi opnår den mest økonomiske fordeling af absolut knappe 
produktionsressourcer og virksomheden træder overordnet frem som en rationel proces. 
Teksterne omhandler udviklingen og anvendelsen af den rigtige teori eller metode og 
fokus er på en teknisk determinerende forståelse og en logisk kausal sammenhæng 
mellem de forskellige driftsøkonomiske variable. Diskursiveringen af 
rationalismeidealet synes at tage udgangspunkt i tre temaer. Planlægning, 
oplysning/information og kontrol.  
4.2. Planlægning, oplysning og kontrol 
Planlægning omhandler valg mellem forskellige alternativer og hvordan man kan 
træffer det rigtige valg på et så realistisk grundlag som muligt. Planlægning handler i 
høj grad om at forudsige fremtidige scenarier både i forhold til markedsudvikling og 
salgs- og produktionsproces og at træffe det bedste og mest økonomiske alternativ. 
                                                 
13 Også følgende forfattere beskæftiger sig med samme emne: Lindhard, Mogens, 
”Planlægningsproblemer”, årg. 1961, s. 25-40; Rønsdal, Hugo, ”Salgskontrol gennem 
markedsanalyse – et praktisk eksempel”, årg. 1961, s. 71-86; Fredens, Svend, ”Et eksempel til 
belysning af begrebet statistisk ligevægt, årg. 1961, 107-117; Harsaae, Erik, 
”Produktionstilrettelægning ved statistiske metoder”, årg. 1961, s. 171-200; Frenckner, T. 
Paulsson, ”Kostnads/intäktsanalys”, årg. 1961, s. 236-248; Johnsen, Erik, ”Operationsanalysen og 
den samspil med erhvervsøkonomien”, årg. 1961, s. 249-259;  Nielsen, Th. Herborg, 
”Statistikkens betydning for planlægning og kontrol i amerikanske virksomheder”, årg. 1956, s. 
123-133; Jensen, R. Grove, ”Lineær programmering”, årg. 1956, s. 193-215.   
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Hermed kommer metode og teknik som grundlag for planlægningen i centrum og en 
lang række metoder og teknikker diskuteres i forhold til om de tilbyder det bedste 
grundlag for planlægningen blandt andet anvendelse af statistisk teknik, 
samfundsøkonomisk teori/analyse og regnskabsmæssige principper.  
 
Oplysning/information kommer til udtryk dels i forhold til de tilgængelige metoder til 
rationalisering af driften, og samtidig hvordan planlægningen kommunikeres og 
operationaliseres i driften. Det handler om at styre bestemte fokus områder i forhold til 
den centrale planlægning ved at skabe og kommunikere information, enten i form af 
relevante statistiske data ang. drift, tid og ressourcer eller økonomiske data primært 
omkostningsdata, der skal sikre økonomisk rationelle beslutninger på decentralt niveau. 
Det understreges, at der skal være tale om håndterlige og gennemsigtige metoder og 
beregningsmodeller. Der søges opnået en øget bevidsthed om samarbejde/koordinering, 
helhedsorienteret forretningsforståelse på tværs af virksomhedens funktionsområder, 
eksempelvis mellem salg og regnskabsafdeling eller mellem salg og produktion. Det 
bliver derfor også betydningsfuldt, at medarbejderne trænes i tallenes betydning.  
 
Kontrol indtager en vigtig placering, idet kontrollen skal gøre det muligt at udvikle 
forretningsprocesserne i en så økonomisk rationel og optimal retning som muligt. Det 
handler om at sikre en lige linie mellem virksomhedens mål og det faktiske resultat. 
Kontrollen skal være retfærdig og retvisende kontrol og den målsætning, der gøres til 
genstand for kontrol, skal være realistisk (Fog, årg. 1956:30-41; Claussen, årg. 1956:84-
90; og Hansen årg. 1956:90-103) 
 
Samtidig med at en række eller flertallet af teksterne koncentrerer sig om rationalisering 
af driften i den ene eller anden betydning, forekommer der artikler, der synes at 
italesætte virksomheden på en ny eller mere nuanceret måde. Rationalismeidealet synes 
stadig at være omdrejningspunkt, men der er her en intention om at udvide grænserne 
for det erhvervsøkonomiske felt eller den diskursive orden, idet grænserne udfordres på 
især tre områder.   
4.3. Virksomhedens indre og ydre forhold 
For det første inddrages virksomhedens relation til samfundet som et manglende fokus 
eller mangelfuldt område indenfor den erhvervsøkonomiske vidensproduktion. Det 
kommer til udtryk i forhold til den interne økonomiske planlægning/budgettering i 
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virksomheden, men også i forhold til virksomhedens afhængighed af at have gode 
samfunds- og medarbejder-relationer (Chazeau, årg.1956:1-14; Petersen årg. 1956:57-
65) Erhvervsøkonomi italesættes således ikke kun i forhold til at håndtere den interne 
regulering og styring af virksomheden, men fokuserer også eksternt14. 
  
For det andet inddrages implicit eller eksplicit psykologiske faktorer, især motivation, 
som en implicit del og konsekvens af erhvervsøkonomisk praksis. Der udvises en 
skepsis i forhold til en alt for ukritisk gennemførelse af kontrolsystemer. Blandt andet i 
forhold til afdelingslederes ansvarliggørelse og systemets evne til at sikre retfærdighed i 
kontrollen. Samtidig italesættes kontrol ikke blot som konstatering af eventuelle 
forskelle mellem det budgetterede og det registrerede, som i de andre artikler, men også 
vejledning for den enkelte afdelingsleder og en måde at skabe omkostningsbevidsthed, 
helhedsperspektiv og et motiverende konkurrencemoment. Dette fordrer også at 
medarbejderen har indsigt i kontrollen og forholder sig positivt til den (Fog, årg.1956: 
30-41; Claussen, årg.1956:84-90). Her ud over introduceres i én artikel en række 
teoretiske arbejder under samlebetegnelsen organisationsteori. Fælles for teorierne er et 
fokus på den interne organisation og deres brud med den klassisk økonomiske 
italesættelse af ledelsen, de ansatte og konkurrenterne som handlende udelukkende 
rationelt. Medarbejderens psykologi eller psykologiske faktorer ved arbejdet træder i 
organisationsteorien frem som genstand for teknisk styring, blandt andet ved 
personalepsykologi, hvor indretning af arbejdspladsen og rekruttering gøres til tekniske 
discipliner. Andre temaer, der tages op, er kommunikationsbaner, Scientific 
management og læse-let-management-bøger (Årg.1961, nr. 21). I artiklen Psykologi for 
økonomer bliver psykologien italesat som vejledende for økonomen, dels i forhold til 
psykologisk erkendelse, men også metode. Eksempelvis i forhold til måling af 
trivselsfænomener, optimal gruppesammensætning, måling af motivation, læring m.m. 
(Årg.1961, nr. 11). Fælles for artiklerne, der beskæftiger sig med dette tema er, at de 
ikke beskæftiger sig med samlede teorier, men spredte teoretiske udviklinger, der er 
relevante og muligvis indeholder et udviklingspotentiale for det erhvervsøkonomiske 
felt. 
 
                                                 
14 Sådanne tiltag fører til dannelsen af en afdeling i Dansk Arbejdsgiverforening og foredrag i 
Dansk Industri til understøttelse af virksomhedernes Public Relations arbejde og kommer således 
til at fremstå som en institution.  
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For det tredje forsøger nogle af artiklerne at gøre op med optimering af gevinsten, som 
eneste målsætning for virksomheden, hvad der ellers er en gængs forudsætning og 
antagelse for størstedelen af den erhvervsøkonomiske litteratur (Cordsen, årg.1961:1-
23)15. Topledelsen bør forsøge at opstille en formålserklæring, som det er muligt 
overordnet at lede virksomheden efter og definere mere specifikke delmål og budgetmål 
gennem. Målsætningsarbejdet tager på den måde højde for en større kompleksitet, idet 
et ensidigt fokus på økonomisk gevinst kan stå i vejen for virksomhedens udvikling på 
længere sigt. Pointen er at man får et mere rationelt og virkelighedsnært/realistisk 
grundlag for planlægning og kontrol i virksomheden (Cordsen, årg.1961:1-23). 
Ligeledes tager et ensidigt udgangspunkt på virksomhedens økonomiske gevinst ikke 
højde for de langsigtede konsekvenser af umiddelbart baserede beslutninger. (Chazeau, 
årg.1956:1-14 og Carlson, årg.1961:220)  
4.4. Realisme-fasen – sammenhæng mellem teori og anvendelse (1967-
1976) 
I det forrige afsnit ridsede vi en tidsperiode op, hvor diskursiveringen af virksomheden 
finder sit omdrejningspunkt omkring rationalisme-idealet. Italesættelserne omhandler 
økonomiske fordelingsproblemer af knappe ressourcer, og løsningerne synes at være 
koncentreret omkring at udvikle og anvende den rigtige teori eller metode, for 
derigennem at sikre planlægning og kontrol. Modellerne forfines og fleksibilitet 
tilstræbes for at kunne rumme en tilsyneladende øget kompleksitet, hvis omfang ikke 
kan negliscieres. I årgangen 1966 italesættes et usikkerhedsmoment omkring 
modellernes evne til at rumme uforudsigelige faktorer såsom markedsforhold, 
kundebehov og medarbejderinteresser, som efterhånden anerkendes og betragtes som 
uundgåelige for forståelsen af virkeligheden (Årg.1966, nr. 3 og nr. 4). Løbende 
trækkes der nye grænser for diskursiveringen af virksomheden, efterhånden som 
usikkerhedsmomentet italesættes som en grænse for sammenhængen mellem teori og 
praksis.  
4.5. Et realistisk syn  
I Realismefasen oplever vi en forskydning af rationalismeidealet og måden at italesætte 
virksomheden på som økonomisk rationel enhed. Virksomheden italesættes mere og 
                                                 
15 Denne målsætning er institutionaliseret i aktieselskabsloven (Cordsen, årg. 1961:1-23). 
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mere som et dynamisk system i en omverden. Virksomheden bringes til forståelse som 
et system af både interne og eksterne forhold, der må inddrages som kilde til 
virksomhedens problemer og vanskeligheder. På et marked hvor ”foranderlighed er det 
eneste stabile” bliver det centralt for virksomheden at koncentrere udviklingen af 
modeller omkring tilpasning til forandringer. Der gøres således op med troen på, at 
foranderlighed og usikkerhed kan kontrolleres gennem intern planlægning og gode 
fremtidsscenarier (Olofsson og Sandkull, årg. 1971:77). Realisme bliver op igennem 
1970’erne et centralt fokus i modeludviklingen og et ideal i den forstand, at forskningen 
stræber mod realisme i dens modeller snarere end, at der fokuseres på økonomisk 
rationelle og logiske ræsonnementer omkring virksomhedens virke. 
Det er symptomatisk for forskningens relevans på de læreanstalter, hvor man 
beskæftiger sig med anvendt videnskab, at man bruger alle sine forskningsressourcer på 
at kunne kreere mere og mere subtile og indviklede løsninger uden tanke for, om disse 
løsninger kan gennemføres (implementeres) og det til trods for, at man beskæftiger sig 
med anvendt videnskab (Jensen, årg.1971:65, forfatterens fremhævelser) 
 
Det centrale dilemma synes at være, hvordan en realistisk virksomhedsforståelse og -
udvikling indfanges i den strategiske og operative planlægning (Øberg-
Pedersen,årg.1971). Det er ikke kun i ”Erhvervsøkonomisk tidsskrift”, at vi oplever en 
interesse for sammenhængen mellem teori og anvendelse. Blandt andre italesætter Chris 
Argyris og Donald Schön denne problematik, når de beskæftiger sig med single og 
double loop learning. Double loop learning er et forsøg på at skabe sammenhæng 
mellem teori og anvendelse, idet Argyris og Schön mener, organisationen skal lære at 
identificere sine fejl ikke kun i det praktiske arbejde, hvor de som regel identificeres, 
men også gennem udvikling og tilrettelæggelse af de politikker og den strategi, der har 
ført til fejlene. Argyris og Schön forsøger herigennem at skabe en bedre sammenhæng 
mellem teori og anvendelse, idet organisationen italesættes som en lærende organisation 
(Argyris og Schön, 1978: 4ff).   
4.6. Forskning og udvikling 
Forskning og udvikling af virksomheden kommer i Realismefasen til at koncentrere sig 
omkring situationsspecifikke problemformuleringer af virksomhedens idé, målsætning 
og politikker. Ikke med et ønske om at fastholde et bestemt blik på en foranderlig 
omverden, men derimod med formålet at udvikle realistiske modeller, der kan hjælpe til 
implementering af ønskværdige mål og visioner (Øberg-Pedersen,årg. 1971:1). De 
En klods om benet?                                      Speciale i Psykologi og Virksomhedsstudier 
38 af 117 
fleste virksomheder har tidligere søgt tilflugt i fasttømrede planer og prognoser, men 
ifølge Olofsson og Sandkull kan en sådan form for planlægning medføre større 
usikkerhed og endda tilfældighed i håndteringen af datamaterialet (Olofsson og 
Sandkull, årg.1971:83). Ofte betyder fikse og færdige planer og prognoser en 
dekompleksificering af omverdenen og at virksomheden fastlåses i et omverdenssyn, 
der ikke sættes spørgsmålstegn ved. I realisme-fasen stræbes mod en mere 
situationsbestemt forskning, idet der arbejdes caseorienteret og med en høj ambition om 
skræddersyede modeller til hver enkelt virksomhed – modeller der er anvendelige og 
implementerbare (Øberg-Pedersen, årg. 1971; Ellevirk, årg.1976; Jensen, årg.1971 og 
Elling, årg.1976).  
 
I visse tekster italesættes virksomhedens planlægning og kontrol fortsat fra et rationelt 
logisk perspektiv på modeludvikling, men forskydningen til realisme-idealet synes 
alligevel at være til stede i disse tekster, idet de synes at søge et mere kritisk syn på 
modellernes begrænsninger16, samt deres fokus på inddragelse af et ofte specifikt 
datasæt, som modellen anvendes på (Bennike, årg.1976:1-2). Planlægning og kontrol 
kommer til at handle om problemformulering, langtidsplanlægning og motivation af 
medarbejderne. Forskningsinteressen må rette sig mod udvikling af mere enkle 
modeller, der favner om få interessentgrupper af gangen.  
”Den nødvendige og tilstrækkelige betingelse for at en løsning er implementerbar er, 
at den er operationel og at de berørte medarbejdere er motiverede for 
implementeringen.” (Jensen, årg. 1971:67) 
 
I Realisme-fasen henter italesættelsen her ud over inspiration i amerikanske metoder og 
motivationsteorier, såsom Maslows, Mcgregor og Herzberg. Modellernes 
anvendelighed og evne måles ikke længere på kompleksiteten af de matematiske 
udregninger og statistisk signifikans, men derimod på enkelte individers motiver, 
behovstilfredsstillelse, holdninger og så videre (Jensen, årg.1971:67). Modellens 
implementerbarhed italesættes som afhængig af hver af de enkelte af organisationens 
aktører og forståelsen af den komplekse struktur, de alle har en indflydelse på. Denne 
                                                 
16 Opmærksomhed på modellens begrænsninger kommer til udtryk i mængden af determinanter i 
modellen. Tidligere blev ”alt mellem himmel og jord” inddraget, hvor aktuelle tekster bruger en 
rum tid på at udspecificere inddragede determinanter samt deres forudsætninger og forhold 
(Bennike, årg.1976:1-2; Christensen, årg.1976:43-45) 
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italesættelse af virksomheden kulminerer i anerkendelsen af et epokeskift, der 
karakteriseres ved egentlig inddragelse af psykologi-baseret teori. Emner for 
forskningen bliver eksempelvis personers indlæggelse af individuel mening i objekter, 
fænomener og adfærd omkring vedkommende (Ravn, årg.1976:31-32).  
 
Virksomheden hjælpes i stedet på vej af eksterne konsulenter, som i øvrigt danner 
grundlag for en helt ny branche i erhvervslivet. Eksterne konsulenters neutrale og 
nærgående studier af virksomheden, bliver efterhånden anset som en forudsætning for 
virksomhedens succes. Den eksterne konsulent bliver næsten uundværlig i italesættelsen 
af virksomhedens idé, og med fokus på værdien af et autonomt eksternt perspektiv, 
italesættes konsulenten, som italesætter af det ønskværdige, realistiske billede på 
virksomheden (Jensen, årg.1971:67). Konsulenternes arbejde med udvikling af 
virksomhedsspecifikke problemformuleringer og fokus på enkeltindividers motiver 
synes at skabe et behov for italesættelse af virksomhedens struktur og organisation. Et 
forsøg på at nå frem til en flertydighed i italesættelsen af virksomheden, og dermed 
indarbejde de forskellige interessegrupper, kommer til udtryk i en af teksternes 
manifestation af begrebet ”Management fog” (Øberg-Pedersen, årg. 1971:2). 
Konsulenterne søger at komme udenom management tågen i deres studier for 
derigennem at nå frem til perspektiver, der ligger udenfor ledelsesperspektivet. 
Medarbejderen italesættes således af konsulenterne som en vigtig uafhængig aktør i 
virksomheden og medarbejdernes forøgede kendskab til virksomhedens mål og 
politikker giver disse et langt bedre beslutningsgrundlag i den daglige forretningsgang 
(Øberg-Pedersen, årg. 1971:2, 34). Denne udskillelse i forskellige interessegrupper, 
sætter forskelle imellem ledergruppen og medarbejderne17. Værdien af 
situationsspecifik viden anerkendes i ledelsesdiskussionen og det foreslås at 
beslutningerne træffes i fællesskab mellem ledelse og centrale medarbejdere. Med 
diskussion af beslutningskompetence og medarbejderens rolle, tages ledelse op til 
vurdering og bliver løbende professionaliseret som en fag-dimension i sig selv. I 1975-
1976 gennemføres en række konferencer i Sverige og Kyoto, der sætter en ny disciplin 
på dagsordenen. Konferencen koncentrerer sig om forsøg på at operationalisere klassisk 
nytteteori over analyser af gruppeprocesser til egentlige beslutningsprocesser (Zeleny, 
årg.1976). Dette fokus knytter driftsøkonomi sammen med psykologisk teori med fokus 
                                                 
17 Teksterne bærer præg af at koncentrere sig om de forskellige interessegrupper enkeltvis, 
eksempelvis om medarbejdermotiver og forhold (Ravn, årg. 1976), om ledelsen og dens opgaver 
(Jensen, årg. 1971) eller om forbrugeradfærd (Jensen, årg 1971) 
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på beslutningsprocesser. En ny dimension opstår, der kaldes økonomisk psykologi og 
her diskuteres og analyseres blandt andet individuelle beslutningsprocesser, som 
afgørende for samfundets funktion i sin helhed (Landtreter, årg.1976: 135). Teksterne 
og konferencerne medfører et redaktionelt skift i ”Erhvervsøkonomisk tidsskrift”, der 
kulminerer i et titelskift på tidsskriftet begyndende med årgang 1986. Tidsskriftet 
kommer til at hedde Ledelse og Erhvervsøkonomi, idet der løbende i perioden skabes 
større fokus på ledelsesbegrebet. I 1970’erne italesættes beslutningsgrundlaget 
imidlertid fortsat som et rent ledelsesansvar, mens centrale grupper af medarbejdere 
inddrages med henblik på at bidrage med oplysning og information om specifikke 
produktionsområder. I italesættelsen af ledelsens opgaver bliver motivation en central 
faktor, og emner som sociale goder og arbejdsmiljøregler bliver en del af den 
overordnede italesættelse af virksomheden (Ellevirk, årg.1971:50).  
 
En anerkendelse af medarbejderen som en del af oplyste og informerede 
arbejdsgrupper, sætter medarbejderens indflydelse på virksomheden i fokus. 
Beslutningsprocesserne italesættes derigennem som svage overfor medarbejdernes 
indtrædelse eller udtrædelse af organisationen og der registreres en større interesse for 
viden om og regulering af arbejdsforhold, ansættelsestryghed, lønsatser og sågar 
medbestemmelse og bedre mulighed for vurdering af ulige forhold hos medarbejderne. 
Personlige kontrakter giver medarbejderne gode forhandlingsgrundlag. Nogle 
vurderinger ophøjes til fælles normer ved, at forhandlingerne gennemføres særskilt ved 
hjælp af interesseorganisationerne (Olofsson og Sandkull, årg. 1971: 85-86). En 
konsekvens af denne arbejdsmarkedsorganisering italesættes i form af en væsentlig 
forøgelse af arbejdsmarkedsomkostningerne, såsom øgede lønomkostninger til 
forhandlingsdygtige arbejdstagere. Det er derfor næppe et tilfælde at der op igennem 
1970’erne rationaliseres og effektiviseres, så købmand bliver til supermarked og 
menneskelig arbejdskraft bliver til mekanisk, hvor det er muligt (Jensen, årg. 1976: 16). 
 
4.7. Virksomheden som et system 
Nyere forskning og modeludvikling forandres efterhånden, som der indlemmes flere 
aktører i virksomhedens system og en øget kompleksitet i organisering og struktur 
indføres. Modellerne tilstræber realistiske virkelighedsbilleder ved at forsøge at tage 
højde for de mange aktørers motiver, adfærd og holdninger (Jensen, årg. 1971: 67). 
Virksomheden italesættes således som et komplekst system af både eksterne og interne 
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interessegrupper, der alle påvirker og påvirkes af hinanden. Åbenheden og 
afhængigheden kan bedst forklares ved henvisning til udbytte af ressourcer og 
information, der udveksles mellem virksomhed og miljøet omkring den (Olofsson og 
Sandkull, årg. 1971: 77) Virksomheden som åbent system kommer eksempelvis til 
udtryk ved det transaktions-flow af produkter, der foregår mellem leverandør og 
virksomhed; samt ved internationale relationer til andre virksomheder. Relationelle 
forandringer såsom opkøb, fusioner og udvidelser og ved virksomhedens afhængighed 
af sit personale. Virksomheden italesættes således som et delmiljø af et større 
handlingsmiljø, hvor aktørerne i handlingsmiljøet kommer til at udgøre en slags ”social 
kontrol” over virksomhedens virke (Olofsson og Sandkull, årg. 1971: 78).  At tænke 
flere interessentgrupper ind i beslutningsgrundlaget for virksomheden har bl.a. ført til 
muligheder for effektivisering. Ved at tage eksterne aktører med i italesættelsen af 
virksomheden, er det eksempelvis blevet muligt, indenfor detailhandlen, at inddrage 
kundens holdninger, behov og krav i planlægningen af forretningsgangen (Kristensen, 
årg. 1976). Det har derved vist sig, at kunden har været villig til selv at påtage sig 
opgaver, såsom at tage varer ned fra hylderne, transportere dem til kassen, pakke dem i 
poser osv. og som kompensation har supermarkederne til indført større vareudbud, 
billigere varer og direkte adgang til varerne (Jensen, årg. 1976:16). Udviklingen kan 
siges at have medført en forståelse af virksomheden som et historisk produkt af eksterne 
forhold i handlingsmiljøet samt interne forhold i virksomheden. Italesættelsen af 
virksomheden er blevet udvidet til, også at inddrage eksterne aktører. 
4.8. Virksomhedens italesættelse (1977-2001) 
De to følgende faser deler udgangspunkt, idet de begge er kendetegnet ved integration 
af forskellige funktions- og fagområder i virksomheden. Det betyder at forskellige 
aktiviteter/funktionsområder i virksomheden forsøges tænkt og forstået 
helhedsorienteret, hvilket skaber mulighed for ny teoretisk og praktisk italesættelse, 
hvilket konkret udmønter sig i nye institutionaliserede praksisformer internt og i 
virksomhedens relationer udadtil. Med dette sammenhængende grundlag for de to årtier 
1980’erne og 1990’erne overvejede vi at kalde hele perioden for integrationsfasen. At vi 
imidlertid ikke har foretaget et sådant synkront snit skyldes at tidsperioden, på trods af 
det fælles, også indeholder forskydning af idealer og forskellige italesættelsesprocesser, 
hvilket eksempelvis kommer til udtryk i en forskydning fra diskursivering af 
integrationsidealet gennem strategisk planlægning til en diskursivering af strategisk 
ledelse. En sådan forskydning kan ses i sammenhæng med den teknologiske udvikling 
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af særligt computerteknologi, nye tendenser i den samfundsøkonomiske forskning samt 
internationalisering. Inddelingen i de to faser valg hænger desuden sammen med 
periodens tidsmæssige lange forløb over to årtier, som vi mener, er kendetegnet ved 
mange forskellige konkrete begivenheder, der har ført til væsentlige forskydninger i 
sammenhængen mellem teori og praksis. I den forbindelse kan eksempelvis nævnes 
Berlin-murens fald, gennemførelsen af det indre marked i EU18, afslutningen på den 
kolde krig og Sovjetunionens opløsning.  
4.9. Planlægningsfasen (1977-1991)  
Planlægningsfasen er som skitseret ovenfor kendetegnet ved, at virksomheden tænkes 
mere helhedsorienteret, og med diskursivering af erhvervsøkonomiske 
funktionsområder omkring ledelse, synes erhvervsøkonomien at skifte medie eller 
sprog, idet genstand og sprog ikke blot udvides, men snarere forskydes i retning af 
virksomheden som et socialt fænomen. Ledelse træder frem som en professionel 
disciplin, der går ud over grænserne for de tidligere etablerede discipliner og 
beskæftiger sig med planlægning på tværs af funktions- og fagområder. Dermed bliver 
strategisk planlægning et centralt og samlende genstandsområde for den 
erhvervsøkonomiske italesættelse af virksomheden. Ledelse diskursiveres særligt i 
forhold til idealerne konkurrencedygtighed, realisme og integration, hvor strategisk 
planlægning bliver det bærende element for virksomhedens evne til at skabe strategisk 
positionering på markedet og strategiske forandringsprocesser. Her italesættes og 
positioneres medarbejderen i en aktiv og væsentlig rolle. Billedligt talt må økonomen 
vige for lederen. Flere artikler omtaler også tiden som værende præget af et 
paradigmeskift (Johnsen, årg. 1986; Hildebrandt, årg. 1981; og årg. Zeleny,1986).  
 
Planlægningsfasen er også kendetegnet ved at sporene fra realisme-fasen på mange 
måder fortsætter, idet der er et fokus på implementering og praktisk håndtering af de 
erhvervsøkonomiske fagområder. Man kan endda tale om, at det føres videre med 
forstærket vægt, idet der, gennem fokus på strategisk planlægning, skabes en teoretisk 
forståelsesramme for de sociale aspekter af virksomheden og ledelse i virksomheden 
bl.a. i form af kulturteori.  
                                                 
18 Dengang EF. 
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4.9.1. Strategisk planlægning 
Strategisk planlægning italesættes som en teknisk/teoretisk rationel tilgang, hvor 
ledelsen, gennem analyse beskæftiger sig med at nå frem til en passende strategisk 
position og profil for virksomheden (Johnsen, årg. 1991:133-149).  
”Analyser af en virksomheds strategiske situation er traditionelt både omfattende og 
indgående. Da det drejer sig om virksomhedens eksistensgrundlag, er den rigtige 
analyse og syntese et spørgsmål om liv og død for virksomheden. (...) Det gør man 
ved at skabe overblik og indblik, tilbageblik og fremblik og svare på spørgsmålene: 
hvem er vi, hvad er vor mission, hvad er vor vision, og hvad er vor strategi”. 
(Johnsen, årg. 1991:133) 
 Planlægningsprocesser og ledelse i virksomheden italesættes overvejende som 
strategiske, hvilket synes at understrege et fokus på virksomheden som et åbent system, 
idet positionering i forhold til konkurrenter og samfund italesættes som de væsentligste 
faktorer for virksomhedens overlevelse (Meyer, årg. 1991:141-149). Strategisk 
positionering stiller krav til virksomhedens evne til at forstå sin omverden, hvilket 
handler om at kunne analysere sin relation til omverdenen og se på virksomheden i et 
langsigtet og fremadrettet perspektiv (Johnsen, årg. 1991:133-149). Det strategiske 
fokus italesættes især ved, at der skabes en forskel til et kortsigtet perspektiv.  
”The marketing executive, on the other hand, is profit-oriented. He thinks about 
market segment, not individual customers. The marketing executive is alert to long-
run opportunities. He is strategically oriented.” (Kotler, årg. 1986: 88) 
Det er særligt denne tilgang til ledelse som strategisk planlægning, der er 
kendetegnende for fasen, hvorfor vi har valgt at kalde den planlægningsfasen. Ligesom 
realismefasen er planlægningsfasen kendetegnet ved opgøret med en rent deduktiv og 
rationalistisk tilgang til virksomheden og den strategiske analyse karakteriseres som en 
søge-lære proces, i hvilken ikke kun ledelsen, men også medarbejderne ideelt set må 
indgå. (Ranfelt, årg. 1981: 129-144; mfl.) Der er dog ikke tale om et brud med det 
rationelle ideal i den forstand, idet en rationel og logisk tilgang til planlægningen synes 
at være dominerende.  
 
I forbindelse med den strategiske planlægning spiller den teknologiske udvikling af 
computerteknologi en vigtig rolle, idet teknologien gør det muligt at indarbejde flere 
data i konstruktion af modeller. Det rationelle ideal og antagelsen om fuld information 
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samt muligheden for analyse af forskellige alternativer og deres økonomiske 
konsekvenser, dukker således op i forbindelse med den nye teknologi. Imidlertid 
foregår der sideløbende en kraftig nuancering af aktørmotiver og handlemåder, samt 
teoriers begrænsninger i forhold til mulighed for implementering og praktisk 
anvendelse. Rationalitet fremkommer derfor som et brugbart perspektiv, blandt andre 
brugbare perspektiver i den strategiske analyse. Eksempelvis ved analyse af markedets 
udvikling o. lign. (Ranfelt, årg. 1981: 129-144) 
 
Omverdensrelationer bliver et centralt teoretisk og praktisk genstandsområde, som ikke 
bare har betydning for virksomhedens konkurrencebetingelser, men også udgør et 
strategisk udviklingspotentiale. Samarbejde og netværksdannelse mellem virksomheder, 
eksempelvis mellem en producent og dens underleverandører eller salgspartnere med 
lokalkendskab, bliver således en ny måde at skabe konkurrencefordele på. I forhold til 
virksomhedens eksterne relationer arbejdes der også imod et langsigtet perspektiv, 
hvilket dog ikke er en selvfølge.  
”It is also often difficult, when short-term profit and short-term return on capital are 
endangered, to allow activities aimed at a long-term build-up of network 
relationships”. (Mattsson, årg. 1986:105) 
Det strategiske kommer således til udtryk ved, at virksomheden må være i stand til at 
tænke strategisk, det vil sige, orientere sig eksternt og ud over de kortsigtede 
økonomiske rammer (Persson, årg. 1981: 247). Markedsorientering italesættes som en 
måde at skabe konkurrenceevne på. Denne tendens ses for eksempel i en bevægelse fra 
produktorientering, i retning af at være kundeorienteret og markedsdrevet (Kotler, årg. 
1986:85-96; Hougaard-Hansen, 1981:39-50; Mattsson, årg. 1986:97-106). En 
orientering mod aftagerne af de skabte ydelser dukker også op i diskussioner af, i 
hvilken retning erhvervsøkonomisk forskning og professionel praksis skal bevæge sig i 
fremtiden. Der lægges her op til, at de faglige professioner bør definere og forandre sig 
selv, ud fra de brugere som de forsøger at servicere, hvilket både betyder ændringer i 
typen af problem, men også af de anvendte instrumenter og metoder. (Ackoff, årg. 
1981). Det er således kendetegnende for planlægningsfasen, at virksomhedens virke og 
funktionsområder defineres mere i sammenhæng med eksterne forhold.  
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4.9.2. Strategisk planlægning og faglig integration 
Et andet træk ved den helhedsorienterede planlægningsfase viser sig blandt i form af 
faglig integration. Den faglige integration bliver en naturlig følge af den 
helhedsorienterede og strategiske italesættelse af virksomheden.  
”The process of management is (I propose that from the late eighties on) increasingly 
dominated by the recorso stage (i.e. the integrative stage) of the process of the 
division of labour.” (Zeleny, årg. 1986:108) 
Den integrerende bevægelse gør sig gældende på to planer. For det første får det 
betydning for diskursiveringen af både medarbejder og lederrollen, hvilket vi vil 
komme ind på senere i dette kapitel. For det andet betyder det at grænserne for 
forskellige fagdiscipliner og områder i virksomheden bliver omdefineret eller opblødet. 
Et godt eksempel på det sidstnævnte er et af de management koncepter, der flere gange 
dukker op i teksterne, nemlig Service management. Med blandt andet Service 
management skabes en forskel væk fra et tidligere fokus på selve produktet, hen imod 
det strategiske og helhedsorienterede fokus på ´hele oplevelsen omkring produktet´. På 
den måde inddrages både virksomhedens kultur, markedsføring, produktion, logistik og 
medarbejdernes værdier i et helhedsorienteret ledelseskoncept. (Nielsen og Jensen, årg. 
1986: 299; Hougaard-Hansen, årg. 1981: 39-50) En anden måde hvorpå faglig 
integration forekommer, er gennem italesættelse af strategisk planlægning som en søge-
lære orienteret analyseproces. For eksempel i relation til økonomiske styringsværktøjer 
og metoder, bl.a. budgetlægning og regnskabsfunktionen, som positioneres i en 
vejledende rolle integreret i søge-processerne i det strategiske arbejde både på kort og 
længere sigt.    
”Denne type planlægningsværktøj kan ses som et forsøg på at omsætte og tilpasse 
den driftsøkonomiske beslutningsteori til et praktisk håndterbart ledelsesværktøj, der 
kan forbedre den økonomiske beslutningsadfærd hos organisationens ledere.” 
(Melander, årg. 1981: 68) 
Således får de økonomiske styringsværktøjer og -funktioner en mere aktiv, integreret og 
fremadrettet rolle og i det hele taget en mere understøttende rolle for planlægning og 
ledelse i virksomheden. (Olve, årg. 1981:29) Således italesættes de økonomiske 
styringsværktøjer som delelementer i organisationens styringsfunktion, 
målsætningsarbejde og proceshåndtering.  
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”Først og fremmest må Nulbasebudgettering angribes som et delsystem i 
virksomhedens strategiske og taktiske styresystemer. Dernæst må systemerne 
tilpasses organisationens opbygning og den anvendte ledelsesfilosofi, herunder det 
etablerede styringsrollemønster”. (Melander, årg. 1981: 87) 
Der dannes forskel til en italesættelse af budget- og regnskabsfunktionen, som en 
mekanisk bevægelse med fokus på sidste års tal, som grundlag for et realistisk billede af 
virksomhedens situation. I stedet fremhæves funktionerne som strategiske og taktiske 
styresystemer, der indgår i en overordnet ledelsesfilosofi. (Olve, årg. 1981: s.29-38; 
Melander, årg. 1981: 67-88; og Kirkegaard, årg. 1986: 15-30) Der er således en tendens 
til at der gennem en helhedsorienteret tilgang og det strategiske fokus skabes teoretiske 
og organisatoriske forandringer ved, at de traditionelle fagområder tænkes mere 
integreret. 
4.9.3. Strategisk planlægning og forandring 
Aktiviteter og beslutninger i virksomheden anskues som udslag af forskellige både 
rationelle, ideologiske og sociale handlemotiver. Det betyder, at strategiske beslutninger 
relateres til sociale og samfundsmæssige processer, samt beslutningsadfærd, som et 
psykologisk influeret fænomen, hvilket tilbyder en ny forståelse af virksomheden som 
et socialt fænomen, snarere end rent rationelt. (Sjöstrand, årg. 1986: 168-188;  
Gustafsson, årg. 1986:57-63) Denne erkendelse synes at trække spor med sig ind i 
ledelsesteorien, hvor netop mening, værdier, kultur og referenceramme træder frem som 
genstand for strategisk planlægning, idet de er en del af helheden og har betydning for 
de beslutninger, der træffes og de aktiviteter, der foretages i virksomheden.  (Andersen, 
årg. 1986: 31) Mening, værdi osv. får således strategisk betydning og bliver et 
konkurrenceparameter. Planlægningsfasen er derfor ligeledes influeret og karakteriseret 
ved en sproglig eller institutionel tilgang til virksomheden. Særligt gør det sig gældende 
i italesættelsen af konkurrenceforbedrende og strategisk udvikling af virksomheden. 
Ofte introduceres ledelsesteori i forbindelse med, at bestemte forandringer italesættes 
som nødvendige for at sikre virksomhedens fortsatte overlevelse. Forandring synes 
derfor at være ledelsesbegrebets faste følgesvend. Her fremstår læring og refleksivitet 
som væsentlige elementer i arbejdet med strategiske forandringsprocesser, da 
sammenhængen mellem sproglig forandring, innovation og forandring italesættes. Dette 
viser sig f.eks. ved, at relationen mellem virkeligheden og videnskaben problematiseres, 
og en social konstruktivistisk tilgang introduceres (Hildebrandt, årg. 1981; 3-28; Bjerke, 
årg. 1981:159-178).  
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”Assumptions important for methodology are those that concern basis construction of 
reality, how to look at research and its aim, what constitute scientific ideals and the 
ethical and aesthetic elements of the scientific process.” (Bjerke, årg. 1981:161)  
Brugen af en social konstruktivistisk tilgang i ledelses- og planlægningsteksterne er i 
begyndelsen af fasen sporadisk og knyttes til den teoretiske udvikling i 
erhvervsøkonomien. Brugen bliver dog mere eksplicit igennem fasen, især i takt med, at 
læring og forandring bliver mere og mere centrale i italesættelsen af ledelse og 
strategisk udvikling i virksomheden. Et eksempel på dette er at god ledelse, ud over at 
skabe normer for interaktion og problemløsning, også italesættes som evnen til at skabe 
et sprog, der giver mulighed for at forstå omverdenen. Formålet er at bryde rammer, der 
giver anledning til uønsket adfærd og skabe nye rammer i overensstemmelse med den 
retning, man ønsker virksomheden som helhed skal bevæge sig i. (Normann, årg. 1986) 
Ligeledes italesættes de eksisterende rammer og rutiner som en barriere for forandring, 
og at forandringsprocesser derfor bør tage udgangspunkt i at designe optimale nye 
systemer, snarere end at optimere de eksisterende systemer.  
”To summarize with a common metaphor: the old, conventional wisdom of 
management, if it ain’t broke, don’t fix it, is now being replaced, and rather rapidly, 
by a fundamentally different dictum: if it ain´t broke, improve it”. (Zeleny, årg. 
1986:110) 
Netop sproget og de sproglige kategorier italesættes som væsentlige for evnen til at 
kunne forstå og reagere på omverdenen. Ligeledes italesættes et frigørende, 
bevidsthedsskabende og udviklende potentiale i evnen til større kreativitet i 
ledelsesadfærden, idet det bliver væsentligt at være i stand til at fjerne selvskabte 
forhindringer. (Ackoff, årg. 1986) 
 
Det er således ikke strukturerne, men os selv, der italesættes, som den væsentligste 
barriere for forandring og nytænkning. At bryde eksisterende tankerammer italesættes 
således i reference til idealet forandring, hvor der dannes forskel til simpel læring, der 
blot er en tilpasning af den eksisterende ramme. Med disse overvejelser skabes der e 
reference til Argyris og Schöns bog ”Organisatorisk læring”. Læring og forandring 
bliver en kontinuerlig proces, som handler om at skabe og forandre, men også i det 
lange løb at skabe en strategisk platform og være i stand til at omforme 
konflikter/kriser/problemer til nye forretningsgrundlag. (Normann, årg. 1986:157-167) 
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Således kommer der fokus på mennesket, det være sig medarbejderens eller lederens, 
evne til at indgå i kontinuerlige forandringsprocesser og acceptere usikkerhed.  
”The acceptance of uncertainty, the search for new theories and understandings 
(innovation), multiple means (several alternatives), and the fluid assumptions about 
end (avoiding dogmatic need stipulations) characterize the successful practitioner. 
However, executives in this study often found uncertainty intolerable which enticed 
the to create a articificial certainty”. (Nutt, årg. 1986:129) 
Evnen til at kunne tolerere usikkerhed og forandring italesættes således her og andre 
steder som en uundgåelig evne, såfremt man som leder ønsker at skabe succes og følge 
med i konkurrencen. Denne tendens italesættes særligt overfor lederen, idet det bliver 
lederens opgave at skabe forandringen og være dynamo. Samtidig manes der imidlertid 
andetsteds til ro, idet evnen til forandring italesættes som at være grundlæggende 
menneskelig og derfor en evne, vi alle har (Villemoes, årg. 1986). Således fremstilles 
mennesket som et væsen, der både er udstyret med usikkerhed overfor nyt og samtidig 
nysgerrighed samt vilje til at bryde rammer.  
”Mennesket er på en gang udstyret med neofobi, dvs. usikkerhed overfor nyt og 
neofilli, dvs. nysgerrighed. Når tryghed bliver til træghed slår nysgerrigheden 
igennem. Tilskyndelsen til at bryde rammen bliver stærkere end trangen til at gemme 
sig. Så udvikler systemet sig. Dels ved at det udsættes for ydre pres, dels ved at 
menneskene søger nye udfordringer”. (Villemoes, årg. 1986:281) 
Imidlertid italesættes evnen til forandring og kreativitet som en strategisk udfordring, og 
det bliver en strategisk og konkurrencemæssig parameter, idet det giver flere og bedre 
alternativer, bredere perspektiver og overblik over problemområderne. At kunne skabe 
et bevidst kreativt miljø bliver en udfordring for den strategiske planlægning og et 
ledelsesansvar. Ligeledes italesættes medarbejderen som en kreativ og nyskabende 
faktor. Det handler derfor om at være åben overfor nye måder at tænke på eller naive og 
provokerende spørgsmål og at være bevidst om kreativitetens sociale forudsætninger. 
Han nævner blandt andet ´gensidighed´, som en betingelse for det kreative miljø. 
(Lekve, årg. 1986:371-383) 
”Den tredje betingelsen er kravet om gjensidighet, slik at konkurranseaspekterne ved 
organisasjonen undertrykkes av samarbeidsånden. Konkurranse skaper 
enkeltprestasjoner fra noen få, samarbeid skaper trygghet, respekt, tillit og 
solidaritet”. (Lekve, årg. 1986:381)  
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Tryghed, respekt, tillid og solidaritet italesættes således som aspekter ved det kreative 
miljø. På baggrund af ovenstående synes der derfor at være to perspektiver på strategisk 
planlægning og forandring. Det første er det mest udbredte og tager udgangspunkt i en 
slags forandringens logik, hvor evnen til at skabe og acceptere forandring italesættes 
som en evne hos de virksomheder og ledere, der får succes og klarer sig godt i 
konkurrence med andre virksomheder. Det andet perspektiv er mere socialt orienteret, 
idet det tager et mere pragmatisk orienteret udgangspunkt, hvor evnen til forandring er 
menneskelig, ligesom forandringsmodstanden er det. Men i begge perspektiver 
italesættes forandring imidlertid som en udfordring for den strategiske planlægning.   
4.9.4. Strategisk planlægning og fokus på medarbejderen 
Med det deltagende medarbejderperspektiv bliver magtrelationen mellem medarbejder 
og leder ligeledes synlig, idet forskellen mellem lederrollen og medarbejderrollen 
ændres. Denne ændring tegner sig i to forskellige perspektiver. Det første perspektiv 
omhandler ledelsens evne og magt til at udøve ledelsesfunktionen i relation til krav om 
medarbejderindflydelse og demokratisering i virksomhedens omverden, hvilket 
italesættes som en indskrænkelse af lederens formelle ret og evne til at lede. 
Medarbejderindflydelse problematiseres og gøres til genstand for diskussion centreret 
omkring lederens rolle. (Rasmussen, årg. 1981: 51-54; Bergsøe m.fl., årg. 1981: 89-
102) Denne diskussion ses imidlertid udelukkende i begyndelsen af fasen, hvilket tyder 
på, at medarbejderindflydelse på sigt konstitueres som en praksisform omkring 
diskursiveringen af ledelse.  
 
Det andet perspektiv er mere mulighedsorienteret og retter sig mod medarbejderens 
strategiske potentiale. Medarbejderen bliver et aktiv i den strategiske proces og 
planlægningsaktiviteterne, idet medarbejderen eller rettere medarbejderens viden 
italesættes som en væsentlig kilde til beslutningsgrundlaget for og implementeringen af 
det strategiske arbejde. Netop fordi strategi og planlægning italesættes som søge-lære 
processer centreret omkring dialog og kommunikation, bliver medarbejderinddragelse 
og medbestemmelse vigtigt i arbejdet med og udarbejdelsen af virksomhedens mål. 
Ledelse overfor medarbejderen italesættes som en måde at skabe dynamik, rationalitet 
og forandring på i virksomheden. Man kan sige, at medarbejderinddragelse bliver et 
parameter for god ledelse ligesom der kommer fokus på lederadfærd. (Lønge, årg. 
1981:116; Bergsøe m.fl., årg. 1981: 89-102; og Hedaa, årg. 1981:145) Dette fokus på 
kommunikation og dialog med medarbejdere kan iagttages som en udvikling og 
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videreføring af realisme-idealet, idet der dannes forskel til en deduktiv tilgang, hvor 
teoretiske modeller forudsættes at kunne implementeres problemfrit. Der kan således 
ikke tales om et brud med realisme-idealet, men snarere om at diskursiveringen 
forskydes til at italesætte mennesket som udgangspunkt for ledelse og udvikling i 
virksomheden.  
 
Herudover italesættes medarbejderen også som en vigtig faktor i forandringsprocesser i 
kraft af, at medarbejderen i sidste ende er brugeren eller udøveren af de organisatoriske 
forandringer og ligeledes har magt til at boykotte og blokere for organisatoriske 
forandringer. Denne diskussion udspiller sig særligt omkring implementering af ny 
teknologi, hvor implementeringen af teknologi ud over den specifikke virksomheds 
situation, må tage udgangspunkt i brugeren, det vil sige medarbejderen. (Zeleny, årg. 
1986:112) 
“Implementeringens succes er afhængig af, i hvilken udstrækning det lykkes at skabe 
et effektivt samspil imellem teknologi og mennesker samt imellem teknologien og de 
markedsmæssige betingelser, som virksomheden har valgt at konkurrere under”. 
(Kjeldsen, årg. 1986:298)  
På grund af denne betydning kommer medarbejderen mere i centrum i italesættelse af 
virksomheden. Medarbejderen dukker derfor op som en magtfaktor, og medarbejderen 
italesættes i en ny position, hvor medarbejderen stiller nye krav om medindflydelse, 
medansvar og personlig udvikling. Personalefunktionen, samt ledelsens evne til at skabe 
udvikling og inddrage medarbejdere, får derfor mere betydning. (Andersen, årg. 
1981:103-110; Melander, årg. 1981:67-86) 
 
Som nævnt i det tidligere får det integrerende element også betydning for den måde 
medarbejderen og herigennem også lederen defineres på, hvilket især hænges op på den 
teknologiske udvikling, og at teknologi bliver en mere og mere integreret del af 
arbejdet. Ikke nok med at teknologisk apparatur indføres. Teknologi integreres også 
mere i arbejdets karakter. Der tales således om menneske-maskin-tendemen, hvilket kan 
forstås som en synergi effekt mellem maskine og menneske; en slags effektivitetens 
dynamik mellem de to. Dette skal ses som en vej til større effektivitet og 
beslutningsdygtighed i udførelsen af særligt vidensbaseret arbejde. (Langefors, årg. 
1986: 135-148) Medarbejderen italesættes således i højere grad som multifunktionel, 
medansvarlig og deltagende aktør, der skal forstås strategisk det vil sige som en 
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integreret del af den helhed, som virksomheden kendetegner. Der sker altså i 
planlægningsfasen en bevægelse mod mere medarbejderindflydelse og 
medarbejderdeltagelse i virksomhedens forretningsaktiviteter og planlægning.  
 
4.10. Forandringsfasen - fra strategisk planlægning til strategisk 
ledelse (1992-2001) 
I perioden efter planlægningsfasen oplever vi, hvordan integration og 
helhedsorientering stadig er gennemgående temaer for diskursivering af virksomheden i 
artiklerne. Således stræbes der mod integration af fag- og funktionsområder, og ledelse 
sættes i centrum i forsøget på at italesætte virksomheden som en integreret enhed. 
Realisme-, konkurrencedygtigheds- og rationalismeidealet er også fortsat 
konstituerende som idealer for italesættelse af virksomhedens praksis, dog oplever vi i 
forandringsfasen, hvordan italesættelsen af disse to idealer kommer til at trække nye 
grænser for diskursivering og tilstræben. Op igennem 1990’erne bliver 
informationsteknologien samtidig mere og mere en del af virksomhedens praksis. 
Informationsteknologiske værktøjer bliver således diskursiveret som middel for større 
konkurrence på markedsplan og bevægelse mod lærebøgernes idealiserede 
markedstilstande nær fuldkommen konkurrence. Opnåelse af sådanne tilstande anses 
som muligt, idet Internettet vurderes til at kunne skabe større gennemsigtighed på mere 
globale markeder og udligne priserne (Møller og Nielsen, årg. 2001:131). I forsøget på 
at følge med et hurtigt foranderligt marked italesættes virksomhedens evne til at skabe 
overraskelser, som et vigtigt konkurrencemoment. Overraskelser skabes imidlertid ikke 
gennem rationel planlægning og stræben mod gamle idealer, da planlægning gør 
handlinger forudsigelige (Augier og Thanning Vendelø, årg. 2001: 49). Således oplever 
vi, hvordan et tilsyneladende forandringsideal træder i karakter henover de seneste 10 
år. 
 
Informationsteknologien er årsag til stor diskussion på både makro- og mikroniveau og 
også katalysator for udnævnelsen af en ny epoke, ”Ny økonomi”. Ny økonomi giver 
anledning til overvejelser omkring og diskussion af traditionelle princippers ægthed 
omkring konstituerede makroøkonomiske markedstilstande. Sådanne diskussioner 
sættes i gang, idet økonomien op igennem 1990’erne og begyndelsen af det nye 
årtusinde viser nye ansigter, som umiddelbart ikke kan forklares med traditionelle 
teorier (Møller og Nielsen; Dilling-Hansen, Madsen og Smith; Madsen og Smith, årg. 
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2001). Ny økonomi giver anledning til hele to temanumre i ”Erhvervsøkonomisk 
tidsskrift”.   
 
I diskursivering af realismeidealet, stræbes der fortsat mod at udvikle realistiske teorier 
og modeller, der skaber en sammenhæng mellem virksomheden og den virkelighed, den 
er en del af. Realismeidealet italesættes dog i en ny form i forsøget på at opnå 
integration og et helhedsorienteret perspektiv på virksomheden. At tænke virksomheden 
som en integreret enhed af både eksterne og interne elementer, kommer således mere til 
at handle om strategisk ledelse, end som vi oplevede det i planlægningsfasen om 
strategisk planlægning. Mediet er stadig styring af funktionsområder, men i stedet for at 
italesætte henholdsvis planlægning og udførelsesproces som to separate handlinger, 
integreres virksomheden yderligere, idet ledelse bliver centrum og samling for 
integrationen. Planlægning og udførelsesproces bliver således sammenhængende 
aspekter, der rummes i ledelsesbegrebet. Artiklerne italesætter ligeledes fortsat 
rationaliseringsidealet i forsøget på at skabe rationel og økonomisk sammenhæng 
mellem mål, værdier og resultater. Italesættelsen foregår dog ikke helt på samme måde 
som i planlægningsfasen, hvor strategisk planlægning blev italesat gennem 
teknisk/teoretisk og rationel analyse. I stedet skabes der nye muligheder for italesættelse 
af rationalismeidealet i form af udbredelse og udvikling af moderne 
informationsteknologi og Internettet, som vi kender det i dag. Informationsteknologien 
menes således at åbne op for rationel styring og kontrol gennem måling af resultater. 
Informationsteknologien opleves desuden som en mulig adgang til og indsamling af 
data, omkring både interne og eksterne forhold i virksomheden, hvilket menes at skabe 
bedre muligheder for information og dermed kontrol. Således føres denne tendens 
videre fra Planlægningsfasen. 
 
At fokus flyttes fra strategisk planlægning til strategisk ledelse åbner op for nye 
muligheder for italesættelse af virksomheden. Perspektivet udfordrer til nye forståelser 
af lederrollen, som viser sig som et brud med traditionelle rammer for virksomhed, hvad 
angår både organisering og struktur. Samtidig skabes der nye muligheder for 
italesættelse af medarbejderen, idet medarbejderen går fra at være udvikler af produktet 
til at udgøre selve produktet, hvilket forskyder diskursiveringen af medarbejderen 
yderligere over imod selvledelse og udvikling.  
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4.10.1. Fra strategisk planlægning til strategisk ledelse 
I forandringsfasen oplever vi, hvordan diskursiveringen af virksomheden bevæger sig 
fra italesættelse af strategisk planlægning til strategisk ledelse. Idealet for diskursivering 
er fortsat konkurrencedygtighed og vækst igennem integration af virksomheden som 
helhed. I forsøget på at tænke helhed løftes diskursiveringen af virksomheden dog til et 
højere plan, idet en kreativ og dynamisk proces tilstræbes. Arne Stjernholm Madsen 
påpeger i den forbindelse, at strategisk planlægnings største problem har været, at den 
næsten er blevet kvalt i planlægningsprocedure.   
”Strategier udvikles ikke efter en plan, der er nøje overvejet (…) At formulering er 
adskilt fra implementering, og tankevirksomhed fra handling. – Det ligger i den 
fejlagtige metafor, som er meget populær i planlægningslitteraturen, men som faktisk 
stammer helt tilbage fra Frederick Taylor, at organisationer har hoveder eller 
´toppe´, der tænker, og kroppe eller ´mellem-´ og ´underdele´, som handler”. (Citat 
fra artiklen ”Strategisk planlægning i et nyt lys, Ledelse i Dag, nr. 16, 1995 i 
Stjenholm Madsen, 1996:17) 
 Strategisk tænkning skal som ovenfor antydet ikke betragtes som en plan, der kan 
fastlægges for en længere periode ved hjælp af teknisk/teoretisk og rationel analyse. I 
forsøget på at bevæge sig væk fra en rationel og mekanisk tankegang omkring ledelse, 
bliver strategisk ledelse målet og midlet til at tænke i nye baner om virksomheden. 
Italesættelse af strategisk ledelse kommer til at handle om at ophæve opfattelsen af 
virksomheden som et operativt system, der udfører handlingerne, samt et 
ledelsessystem, der tager beslutningerne og derigennem påvirker det operative system. 
En sådan opdeling forudsætter nemlig det operative system som et rent mekanisk 
system, der gør det muligt for ledelsessystemet stort set at forudse resultaterne af 
beslutninger og ordrer (Jensen, årg. 1996: 71).  
”Ledelse var ikke at forstå som en blot og bart mål- og middelrationel størrelse, men 
også som en moralsk størrelse, der havde moralske pligter overfor de ansatte”. 
(Jensen, årg. 1996: 72) 
I forandringsfasen markeres ligeledes en forskel til opfattelsen af lederen som en 
rationel agerende aktør og lederrollen bliver således italesat i mere menneskelige 
termer, idet den italesættes som en social og moralsk størrelse. En italesættelse af 
virksomheden ud fra sådanne perspektiver forskyder planlægning af virksomhedstiltag 
fra at fokusere på, hvad der er sandt eller falsk til fokus på organisatorisk selvrefleksion. 
Ligeledes eksperimenteres der med integration af nye perspektiver på virksomheden, 
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idet de tidligere brugte teorier ikke synes at slå til i sig selv i stræben efter realisme 
(Foss og Pedersen, årg. 1996:57; Ottesen, årg. 1996: 105). Vi oplever også, hvordan der 
hentes inspiration fra psykologien til forståelse af virksomheden med eksempelvis 
begrebet bevidsthed. I den forbindelse trækkes der nye grænser for italesættelsen af 
virksomheden og et interessant spørgsmål dukker op: ”har menneskelige organisationer 
bevidsthed?” (Stjernholm Madsen, årg. 1996:10). Det umiddelbare psykologiske 
spørgsmål forskyder grænserne for erhvervsøkonomien, idet det skaber mulighed for at 
italesættelse virksomheden som en bevidst organisme, der på lige fod med individet kan 
trække på selvrefleksion i sine adfærdsmotiver. Virksomhedens selvrefleksion 
italesættes derved som en grænse mellem organismens ydre og indre verden, der går i 
retning af større og større adskillelse mellem adfærdsverden og indre verden 
(Stjernholm Madsen, 1996: 9). En adskillelse, som medfører en evne til at se 
situationens helhed, og gennem selvbevidsthed at se sin egen rolle i situationen. Det er 
menneskets evne til at skabe dette rum i bevidstheden, der muliggør italesættelse af 
virksomheden som en selvreflekteret bevidsthed. Således stilles en ny forståelse til 
rådighed for forståelsen af forholdet mellem leder og medarbejder.  
”Dermed bliver ledelsesteori ikke længere koncentreret om, hvordan et givet system 
påvirkes så bestemte mål, dvs. fremtidige tilstande, nås, men bliver i lige så høj grad 
en teori om sig selv, om den selvbevidsthed, der må til, hvis ledelse er en aktivitet, 
som frie rationelle individer udfolder i et socialt rum” (Foss og Pedersen, årg.  1996: 
72) 
Med diskursiveringen af selvrefleksion som konstituerende for menneskets adfærd i 
organisationer, bliver tolkning og refleksion over egen situation pludselig enhver 
medarbejders rettighed og pligt. Dette trækker nye grænser for forskellen mellem 
medarbejder og leder, idet medarbejderen bliver i stand til at lede sig selv og ledelsen 
står tilbage med nye ledelsesudfordringer. Med denne forskydning i italesættelsen af 
virksomheden, oplever vi, hvordan selvrefleksiviteten får betydning, ikke kun teoretisk, 
men også praktisk, idet ledelsen pludselig kun har sig selv at lede (Jensen, 1996: 73). 
Således må vi spørge: ”Hvordan leder man en flok ledere?” De nye udfordringer til 
lederen kommer til udtryk i en mere professionel tilgang til ledelse prioriteres på lige 
fod med andre fag, hvis disciplin kræver uddannelse og dygtiggørelse. 
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4.10.2. Diskursivering af lederen  
Med italesættelsen af en bevidst og selvrefleksiv organisation stilles der krav om at 
tænke ledelse på en ny måde, idet styring og kontrol gennem centralt og rationelt 
formidlede retningslinjer ikke længere er mulig. Problemstillingen for lederen kan 
konstitueres omkring spørgsmålet om at lede medarbejderne, når det er nedarbejderen 
der har den specifikke viden. I den forbindelse diskursiveres medarbejderen som 
specialist og ekspert i dag-til-dag detaljer om specifikke områder af virksomheden. 
Medarbejderens viden er imidlertid vanskelig, at omdanne til brugbar viden om det 
store billede i virksomheden. Det er i denne forbindelse at ledelsens opgave italesættes, 
idet den kommer til at handle om at sætte kontekst og retning for medarbejderne ved på 
organisationens vegne at spørge, ”hvad er det vi skal lære?” (Wenneberg, årg. 2001:7) 
Forandringsidealet bliver konstituerende for ledelsen og for italesættelsen af 
virksomheden, idet forandring og overraskelser bliver det væsentligste mål for 
ledelsesstilen og i relationen til omgivelserne. I forsøget på at blive omstillingsparat og 
fleksibel kommer strategisk ledelse til at handle om sprogliggørelse af virksomhedens 
idé, med det formål at skabe mening og indirekte retning for medarbejderne. 
Fortællinger introduceres som et nyt medie.  
”Ifølge Weick (1995) er fortællinger vigtige, bl.a. fordi de skaber mening med 
handlinger grundet handlingernes sekventielle organisering, og fordi fortællinger er 
med til at skabe vores fælles værdigrundlag og derigennem udøve en kontrol over 
vores adfærd”. (Hartmann, årg. 2001: 79) 
Fortællinger italesættes som dermed som en måde at skabe stabilitet og en fælles 
retning i virksomheden og dermed forsøge at sikre, at virksomhedens idé og strategi 
ikke opleves fragmenteret. Således skabes der også grundlag for fælles værdier for 
virksomheden. Med fortællinger som ledelsesstrategi skabes der rum for nye 
betydninger og metoder til at sikre konkurrencedygtighed.  
 
I forsøget på at skabe nye muligheder for virksomheden, synes teorierne og modellerne 
at bevæge sig op på et højere abstrakt niveau. Vi oplever derved, hvordan stræben mod 
realisme-idealet delvist forlades, idet sprogliggørelsen gør det svære at bevæge sig på et 
konkret og praktisk niveau. I stedet bliver forandringsidealet konstituerende for 
italesættelsen af nye metoder og værktøjer. Metoder som leg, fjollethed og 
overraskelser bliver ledelsens måde at gøre virksomheden i stand til at møde forandring 
og skabe konkurrencedygtighed netop gennem denne åbenhed. Grænserne flyttes, 
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således at ellers useriøs adfærd som improvisation og fjolleri, bliver en accepteret 
metode at skabe overraskelser og udforske nye muligheder for virksomheden (Augier 
og Wendelø, årg. 2001:49).  Det kommer især til at handle om at bryde traditionelle 
rammer og tænke i nye og kreative baner, hvad angår styring af produktionsprocesser 
og konkurrencedygtighed (Jensen, årg. 1996: 69).  
”At holde sjov gør det muligt at eksperimentere. Samtidig anerkender man fornuften. 
Man accepterer nemlig en forpligtelse til, på et eller andet tidspunkt, enten at stoppe 
legen, eller at integrere den i fornuftens verden på en eller anden måde, der giver 
mening (Augier og Wendelø, årg. 2001: 52) 
Igennem leg og sjov bliver der mulighed for at eksperimentere og udvide traditionel 
viden, der kan skabe nye veje for virksomheden og konkurrencedygtigheden. Også 
konflikter får en ny og væsentlig rolle i den strategiske ledelse. Konflikt har tidligere 
været italesat som et middel til disharmoni og har derfor været manifesteret som et onde 
for organisationen. (Morsing, årg. 1996: 165-176) I forandringsfasen lægges der 
imidlertid op til at konflikter skal spille en ny rolle i diskursiveringen af en dynamisk 
kultur, hvor ny viden og kreativitet kan udvikles (Morsing, årg. 1996: 171) En sådan 
forståelse af kreativitet og relationen mellem medlemmerne i organisationen må tænkes 
som grænseoverskridende for virksomhedens tidligere italesættelser, hvilket netop er 
formålet – at miljøet motiveres til at skabe ny viden (Augier og Thanning Vendelø, 
årg.2001: 49).  
 
Viden bliver ledes i forandringsfasen et yderst centralt medie i forsøget på at skabe nye 
konkurrencemuligheder og overlevelse for virksomheden. Således italesættes 
mennesket som virksomhedens vigtigste ressource, idet andre konkurrencefaktorer, 
såsom det fysiske produkt eller ydelsen og produktionsmetoder kan kopieres. Strategisk 
ledelse bliver i den forbindelse italesat som videnledelse, der praktiseres for at sikre 
etablering af de ”rigtige” organisatoriske og ledelsesmæssige rammer for at et 
innovativt miljø kan udvikles. Etableringen af et innovativt miljø handler blandt andet 
om at skabe adfærdsmønstre, som det er blevet karakteriseret ovenfor, og samtidig 
udvikle medarbejderne, så de bliver fleksible og omstillingsparate individer, der kan 
håndtere store forandringer. Virksomhedens konkurrencedygtighed kommer desuden til 
at afhænge af ledelsens evne til at kombinere moderne teknologi med effektiv 
udnyttelse af medarbejdernes viden og kompetencer (Henriksen, årg.2001: 30). I 
forsøget på at tænke videnudvikling ind i en større sammenhæng, trækkes der nye 
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grænser for, hvor virksomheden kan sikre sin konkurrenceevne. I den forbindelse 
italesættes nye sammenhænge mellem produktion og anvendelse af viden. Produktion af 
viden italesættes således ikke længere udelukkende i relation til universiteterne og på 
samme måde for anvendelse af viden, idet denne del af arbejdsprocessen ikke kun 
begrænses til virksomhederne. I forsøget på at skabe større konkurrencedygtighed 
diskursiveres samarbejder på tværs af fagområderne igennem etablering af 
forskerparker, fælles forskningsprojekter, universitetsforskere der fungerer som 
konsulenter osv. (Wenneberg, årg. 2001:41) Ved åbningen af grænserne for brug og 
udvikling af viden, italesættes viden også på nye måder. Viden italesættes således ikke 
længere som en ren kognitiv størrelse, men i stedet som et kollektiv, der udvikles i 
relationerne mellem individerne i virksomheden (Larsen og Mouritzen, årg.2001: 8). I 
den forbindelse kommer virksomhed også til at handle om fastholde individerne og 
skabe miljøer, hvor personlig viden omdannes til fælles information, som kan bindes til 
virksomheden i stedet for til det enkelte individ (Petersen og Østergaard, årg.2001:17) 
Kravene til ledelse om at italesætte nye ledelsesstrukturer for at sikre en kultur, der 
fordrer for videndeling og skabelse af ny viden, stiller i samme omgang krav til nye 
måder at italesætte virksomhedens organisering og struktur. 
4.10.3. Virksomheden i en ny organisering og struktur 
Med diskursiveringen af strategisk ledelse åbnes op for at tænke organisering og 
struktur på nye måder i forsøget på at skabe yderligere integration og helhed samt 
konkurrencedygtighed i virksomheden. Således oplever vi, hvordan virksomheden 
italesættes som et åbent system, og hvordan artiklerne tænker kreativitet omkring 
virksomhedssamarbejder, der går på tværs af både branche og organisationstype (Ronit, 
årg.1996; Wenneberg, årg.2001) Diskursiveringen af nye organiseringer og strukturer 
italesætter et krav om at sortere elementer fra, der dels kan være til hindring for 
medarbejderens faglige og personlige udvikling og dels kan skabe større distance 
mellem medarbejder og ledelse. I den forbindelse bliver mellemlederens rolle taget op 
til diskussion, idet han traditionelt har været italesat som repræsentant for den 
bureaukratiske organiseringsform og en modstander af forandringer. Kritikken går på, at 
virksomhederne bliver for komplekse og tunge, når den hierarkiske afstand bliver for 
stor. Samtidig markeres en forskel til en italesættelse af informationsteknologien som 
mellemlederens afløser, hvor teknologien diskursiveres som den øverste ledelses styring 
og kontrol på decentralt niveau (Bendix, årg.1996: 115).  
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”Jo mere kritisk og omfattende en forandringsproces er, des mere vil der formentlig 
også være behov for den kompetence (red. lokal ledelseskompetence til driften). Ud 
over det negative potentiale, er der altså et positivt potentiale i midten af 
organisationen” (Bendix, årg.1996:115) 
I forandringsfasen finder mellemlederen sin renæssance, idet der i den nye organisation 
bliver behov for professionel ledelse på decentralt niveau. Mellemlederen italesættes i 
nye roller som træneren, forbilledet og integratoren, idet han giver konstruktiv støtte, 
fortolker overordnede retningslinjer, formidler informationsstrømme og agerer som 
forbillede for medarbejderne. Mellemlederen bliver en væsentlig brik i integrationen og 
samling af organisationen.  
 
En anden måde at italesætte integration kommer til at handle om at ophæve grænser 
mellem funktionsområder og faggrænser. Et sådan tiltag blev ligeledes taget i 
Planlægningsfasen, hvor vi så hvordan faggrænser og discipliner blev omformet. I 
Forandringsfasen kommer ophævelsen af funktionsområderne til at handle om at gøre 
op med traditionelle hierarkiske strukturer, idet de afløses af mere løst koblede designs. 
Således udråbes projektorganisationen som 90’ernes organisationsform, idet der lokkes 
med at kunne håndtere kravet om fornyelse og fleksibilitet og samtidig bevare stabilitet 
og harmoni som en forudsætning for koordinering af organisationens opgaver (Morsing, 
årg.1996: 165) Ligeledes forsøges stræben mod integration opnået, idet forskellige 
systemer bindes sammen i fælles logistiske systemer (Gammelgaard, årg.1996:47). 
Således bliver det gennem det logistiske system og lokal beslutningskompetence at en 
smidig og fleksibel struktur sikres, korte kommandoveje tilstræbes og ansvaret allokeres 
derhen, hvor beslutningerne træffes. Integrationen får karakter af en strategiproces med 
flere deltagere og får i det hele taget en mere understøttende rolle for ledelse af 
virksomheden. Sådan oplever vi, hvordan forskydningen af ledelsesansvaret til de 
decentrale niveauer italesættes, dels med henblik på at sikre integration af 
fagområderne, men også for at sikre en professionel varetagelse og udførelse af det 
ledelsesmæssige ansvar. I den forbindelse får HR organisationen en central position og 
italesættes som gennemgående fascilitator og forgangsområde for udvikling og 
uddannelse af lederen og lederrollen. 
”Den gammelkendte indstilling til personalefunktionen som et nødvendigt onde (…) 
må ændres radikalt, og er allerede godt på vej dertil. Personalefunktionen, eller om 
man vil: HRM & HRD, kan naturligvis fortsat have sin specialiserede kompetence i et 
centralt placeret udviklingsmiljø og sin strategiske overbygning i direktionslokalet. 
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Men dens operative og taktiske opgaver må i langt hurtigere tempo kanaliseres 
derhen, hvor forretningens skabes og hvor livet bliver konkret” (Oxvig-Østergaard, 
årg.1996: 25) 
I citatet afvises ledelsesproblemet som hørende udelukkende til de øvre 
virksomhedsniveauer, idet ansvaret decentraliseres til både mellemledere og 
projektledere. Et sådan tiltag italesættes i forsøget på at varetage problemerne, der hvor 
de opstår samt tildele medarbejderne det ansvar, de er berettiget til i det nye 
helhedsorienterede billede på virksomheden. HR italesættes i den sammenhæng i en 
understøttende og strategisk position i forhold til ledelse. Det bliver en vigtig og central 
opgave for HR-funktionen at sikre kompetence- og ledelsesudvikling. Desuden kommer 
konsulenterne også til at spille en central rolle i den strategiske italesættelse af 
konstituerende rammer, så medarbejdere og decentrale ledere har mulighed for at 
forholde sig til fælles og realistiske grundlag. Dette fokus på decentral ledelse medfører 
et krav om intern varetagelse af uddannelses- og udviklingsforløb i virksomheden.  
 
Argumentet for integration af funktionsområder møder imidlertid også modstand, idet 
muligheden for at varetage specialiserede og fagspecifikke opgaver decentralt i 
virksomheden og risiko for at integrere for meget problematiseres. Der stilles for store 
krav til medarbejderens empowerment kompetencer og dermed til deres evner til at 
varetage et decentralt ansvar for opgaver og projekter. Problematikken eksemplificerer 
med logistikbegrebet, der ifølge det nye paradigme skal ophæves og lægges ud til alles 
ansvar. En diskursivering af en sådan integration af funktionsområderne italesættes 
således som problematisk, idet ikke alle organisationsformer er egnede til denne form 
for decentralisering af styring og kontrol (Gammelgaard, årg.1996: 41).  
4.10.4. Den centrale medarbejder 
I forandringsfasen diskursiveres medarbejderen i et ressourceperspektiv i modsætning 
til i et omkostningsperspektiv (Ottesen, årg.1996: 106). Med ændringen af arbejdets og 
virksomhedens karakter til at være mindre og mindre rutinebaseret, stilles der store krav 
til medarbejderens omtanke, og fleksibilitet og omstillingsparathed bliver 
medarbejderens vigtigste kompetencer. Med denne diskursivering af medarbejderen 
bliver der plads til, at ledelsen kan undgå en organisatorisk træghed, så virksomheden 
kan være fleksibel i forbindelse med forandringer. Virksomheden italesætter altså 
forventninger om den hele medarbejder, der både er i stand til at sætte grænser for deres 
faglige udfoldelse, have overskud til personlig udfoldelse og evne til at kunne omstille 
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sig, når markedet kræver det. I den forbindelse introduceres den lærende organisation. 
Der tages i den forbindelse afstand til et læringsbegreb, hvor en stimulus-
responsbetragtning lægges til grund for læring. I stedet beskæftiger man sig med et 
læringsbegreb der siger: uden omtanke, ingen kompetencedannelse og således bliver 
den bevidste medarbejder ansvarlig for sin egen læring (Ottesen, årg.1996: 106-108). I 
forsøget på at sikre at virksomhedens medarbejdere besidder de kompetencer, som er 
forbundet med den hele medarbejder, italesættes udvælgelse og rekruttering som en ny 
professionel disciplin.  
”Især fra midten af 1980´erne (…) gav danske virksomheder i stigende grad udtryk 
for et ønske om selv at besidde kompetencen som brugere af generelle 
erhvervspsykologiske tests. Fra leverandørside blev reaktionen bredt set som en 
forskydning fra de hidtidige konsulentbaserede serviceydelser til selvadministrerbare 
udvælgelsesprocedurer” (Oxvig-Østergaard, årg.1996: 21) 
Integrationen af Human ressource disciplinen i virksomheden giver virksomheden hidtil 
usete muligheder for overblik, disponering og planlægning af dens menneskelige 
ressourcer. På denne måde italesættes integrationsidealet igen i forsøget på, at 
kontrollere og indlemme de strategisk rigtige kompetencer som muligt i virksomhedens 
interne organiseringsprocesser. Dette tiltag har resulteret i et psykologisk 
professionsløft i virksomhederne, idet konsekvensen ved at tage fejl ved ansættelse eller 
forfremmelse af en medarbejder, anerkendes som potentielt katastrofalt eller ruinerende.  
Det er ikke kun på rekrutteringssiden at de psykologiske processer italesættes som 
væsentlige perspektiver på virksomheden. På mange andre områder såsom kompetence- 
og strategiudvikling, italesættes et større behov for integration af de psykologiske 
aspekter. Med italesættelsen af sådanne behov bærer 1990’erne præg af, at konsulenten 
flytter ind i organisationen for at varetage sociale og psykologiske opgaver direkte i 
organisationen (Oxvig-Østergaard, årg.1996: 16). Med italesættelsen af medarbejderen 
som det hele menneske, bliver medarbejderen et strategisk vigtigt aktiv i virksomheden 
og placeres derfor centralt både, hvad angår investering og inddragelse i beslutninger. 
4.11. Opsamling 
Vi har i dette kapitel beskæftiget os med analyse af ”Erhvervsøkonomisk tidsskrift” fra 
1956-2001 med henblik på at analysere og registrere diskurser, idealer og institutioner 
omkring italesættelse af virksomheden. Analysen er struktureret omkring en diakron 
analyse og en synkron analyse, som har hjulpet os til, dels at se en sammenhængende 
En klods om benet?                                      Speciale i Psykologi og Virksomhedsstudier 
61 af 117 
italesættelse af virksomheden i en periode på 50 år og samtidig, at registrere eventuelle 
brud i italesættelsen.  
 
I Rationalismefasen (1956-1966) oplever vi, hvordan virksomheden italesættes som en 
rationel proces, der gennem planlægning og kontrol af produktionsapparaterne skal søge 
at opnå og udvikle forretningsprocesser med den mest økonomiske fordeling af absolut 
knappe ressourcer. Planlægning kommer således til at handle om at træffe de rigtige 
valg mellem forskellige alternativer og forudse fremtidige scenarier. I den forbindelse 
italesættes oplysning og information som væsentlige redskaber til at blive i stand til at 
kommunikere og operationalisere planlægningen i driften. I slutningen af perioden 
oplever vi, hvordan der sker en begyndende forskydning i idealerne i form af 
inddragelse af et mere realistisk syn på virksomheden. Således inddrages 
virksomhedens omgivelser samt psykologiske faktorer såsom motivation som 
uundgåelige elementer i den rationelle planlægning. Dette italesætter virksomheden som 
mere kompleks, hvilket får forskningen til at overveje de logiske og rationelle teorier og 
modeller.  
 
Det er igennem sådanne overvejelser, at vi oplever, hvordan virksomheden gradvist 
italesættes mere og mere i forhold til realismeidealet. Her forsøges kompleksiteten 
italesat gennem diskursiveringen af virksomheden som et dynamisk system i en 
omverden, der rækker ud over de interne forhold i virksomheden og inkluderer samfund 
og virksomhedens sociale handlinger. Desuden italesættes også de forskellige aktører, 
både ledelse og medarbejdere, internt i virksomheden, som væsentlige og forskellige 
perspektiver på virksomheden. Opnåelse af konkurrencedygtighed og overlevelse 
kommer til at handle om udvikling af skræddersyede og situationsspecifikke teorier og 
modeller til operationalisering af virksomhedens idé og problemformulering. Den 
eksterne konsulent italesættes og dennes neutrale og nærgående studier af 
virksomheden, bliver efterhånden anset som en forudsætning for virksomhedens succes. 
Det bliver i forsøget på at tage højde for alle de forskellige perspektiver i italesættelsen 
af virksomheden, at vi oplever det næste synkrone snit og italesættelse af idealerne 
integration og helhed. I de to næste faser forsøges virksomheden italesat i et integreret 
og helhedsorienteret billede, der håndterer kompleksiteten på marked og i 
virksomheden strategisk. 
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I Planlægningsfasen konstitueres virksomheden gennem strategisk planlægning, som 
handler om teknisk/teoretisk og rationel analyse med henblik på at nå frem til en 
passende strategisk position og profil på markedet. Ledelse italesættes i den forbindelse 
som en professionel disciplin, der har til opgave at italesætte et sprog og en kultur, der 
gør virksomheden i stand til at imødekomme forandring og skabe kreative processer. 
Medarbejderen italesættes som en væsentlig aktør i processen, idet gensidighed mellem 
medarbejder og ledelse opfattes som en betingelse for det kreative miljø. Desuden 
italesættes computerteknologiske redskaber som et middel til opnåelse af mere 
information og data omkring omgivelserne, hvilket kan sikre den rationelle og 
strategiske planlægning. Selvom virksomheden i 1980’erne og 1990’erne i mange 
tilfælde italesættes på samme måde, oplever vi alligevel en forskydning i idealerne, der 
giver plads til et sidste synkront snit. Således kommer det synkrone brud til udtryk i 
form af overgangen fra strategisk planlægning til strategisk ledelse.  
 
I forsøget på at skabe større integration og helhed i italesættelsen af virksomheden gøres 
der i Forandringsfasen delvist op med realismeidealet, idet diskursiveringen bevæger 
sig op på et højere abstrakt niveau. Virksomheden italesættes i et helhedsorienteret 
perspektiv, idet en grænse mellem planlægning og udførelse som to separate handlinger 
ophæves og integreres som en sammenhængende proces med udgangspunkt i 
ledelsesbegrebet. Virksomheden italesættes i den forbindelse som en selvrefleksiv 
organisation, hvilket stiller nye krav til ledelse af selvledende medarbejdere. 
Fortællinger og andre utraditionelle værktøjer bliver teknikker for ledelsen til at sætte 
rammer for medarbejderne i forsøget på at gøre dem omstillingsparate og fleksible og 
skabe et miljø, der fordrer ny viden. Med mennesket som væsentligste videnressource 
og ledelse som en professionel størrelse italesættes HR-funktionen som ansvarlig for 
udvikling og fastholdelse af virksomhedens menneskelige ressourcer gennem 
implementering af sociale og psykologiske perspektiver og teknikker. 
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5. Forståelsesramme – analyse af BYGGOS 
Vi har netop beskæftiget os med den historiske analyse af virksomheden som 
institutionaliseret praksisform og hvordan denne, historisk og samfundsmæssigt, er 
blevet konstrueret og italesat. I det følgende kapitel vil vi redegøre for vores 
analysestrategiske tilgang og metode til analysen af HRD-afdelingen i BYGGOS.  
 
Vi vil i analysen af HRD-afdelingen beskæftige os med, hvilken mening HRD-
konsulenterne skaber omkring deres egen funktion i virksomheden og den 
organisatoriske kontekst, som er et resultat af en lokalt og samfundsmæssigt forhandlet 
virkelighed. En situeret virkelighed, der træder frem som samfundsmæssige og lokale 
institutioner. Vi ønsker derved at iagttage, hvordan både erhvervsøkonomiske og 
psykologiske perspektiver (for eksempel, medarbejderen som en ressource) trækkes 
frem i deres praksis og institutionaliseres som gensidige forventninger og normer, for 
eksempelvis god ledelse.  Her ud over ønsker vi at iagttage, hvordan de legitimerer og 
italesætter deres praksis som en del af virksomheden og i forhold til bestemte 
regulerende idealer.   
 
Vi analyserer de meningssammenhænge i form af forskelle - ligheder og relationer i 
udsagn og handlinger, som kommer til udtryk i interviewene, og som udgør den lokalt 
forhandlede virkelighed. En virkelighed som får konsekvenser - i form af muligheder og 
begrænsninger - for konsulenternes praksis, virksomheden som praksisform og 
mennesket i organisationen. Men hvordan kan vi overhovedet undersøge konsulenternes 
meningsdannelse?  
5.1. Forståelsesramme 
Vores analysestrategi tager udgangspunkt i Etnometodologien, der stammer fra 
Garfinkel, som var inspireret af Schütz’ fænomenologi og hans begreb om hverdagsliv 
(Andersen, 1998:189). Etnometodologien har den grundlæggende forståelse, at alle 
mennesker skaber mening, hvilket betyder at vi hele tiden kategoriserer og ordner os 
selv, andre, udtalelser, handlinger og så videre gennem skabelse af forskelle. At 
mennesket skaber orden og kategoriseringer handler om, at vi ikke er i stand til at forstå 
den viden, vi skaber, hvis ikke vi ved, at vi kategoriserer og ordner det som viden 
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(Andersen, 1998:192). Harald Garfinkel skriver således, at det er 
kategoriseringsprocesserne og -metoderne, som folk bruger til at skabe mening, der 
virkelig siger noget om den sociale ordens grundtræk. Således må vi beskæftige os med 
HRD-konsulenternes kategoriseringsprocesser og –metoder for at blive i stand til at 
iagttage den kontekstualisering af gensidige forventninger og krav, der sætter den 
sociale orden i BYGGOS. Meningsdannelse er altså en proces, der har indflydelse og 
hænger sammen med vores handlinger, adfærd, sprog og identitet. I den forbindelse kan 
Garfinkels tilgang suppleres af Karl E. Weick, idet han beskæftiger sig med en række 
særlige egenskaber ved meningsdannelse, som har indflydelse på, hvordan vi kan forstå 
og skabe mening. Weick siger i den forbindelse, at mening dannes gennem en aktiv og 
igangværende proces, således at der ikke er nogle begyndelses- eller slutpunkter i en 
meningsdannelsesproces, men kun beskrivelser af øjeblikke i processen (Weick, 
1995:33) Den konstante proces kan dog afbrydes af en forstyrrelse, som ikke kan 
forklares indenfor den eksisterende referenceramme af den igangværende 
meningsdannelsesproces. Når en forstyrrelse afbryder den igangværende proces, må der 
dannes ny mening (Weick, 1995:45, 86-105). Mening skabes altså gennem gensidig 
påvirkning mellem menneske og samfund/kontekst og i relationen mellem mennesker. 
Med en term hentet fra socialpsykologen Johan Asplund er mennesket socialt 
responsivt. (Asplund, 1987) Weick forklarer det ved, at medlemmerne af 
organisationen, gennem interaktion med omgivelserne, interacter deres forståelse af 
konteksten, samtidig med, at konteksten påvirker den enactede forståelse. (Weick, 1995: 
30-38)  
”… in each case the people are very much a part of their own environments. They 
act, and in doing so create the materials that become the constraints and 
opportunities they face. There is not some impersonal “they”, who puts these 
environments in front of passive people. Instead, the “they” is people who are more 
active”. (Weick, 1995:31) 
Dette kommer blandt andet til udtryk, for medarbejderne i HRD-afdelingen, idet de 
gennem kategorisering og orden skaber en bestemt mening, som får indflydelse på, 
hvordan de kan forstå og iagttage den sammenhæng og de omgivelser, de er en del af.  
 
At vi sætter ord på os selv, andre og vores omgivelser og skaber mening og orden i 
vores forståelse handler om, at vi skaber og producerer en viden, der får konsekvenser 
for, hvordan vi kan forstå os selv og andre som subjekter og identiteter. Det er blandt 
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andet sådanne subjektiveringsprocesser, hvor mennesker bliver formet som subjekter, at 
Foucault mener, der er tale om magtprocesser (Townley, 1994:11). Altså når viden 
bliver til væren og eventuelt vilje og lyst. Når den ene HRD-konsulent således siger:  
”(at) vores eneste aktiv er vores medarbejdere. De bliver solgt ud af huset, hver time 
tæller. Jamen, så er vi jo nødt til at udvikle dem, for hvis vi ikke gøre det, jamen så... 
så er de måske ikke til at sælge. De lever kun af en ting og det er at sælge dem selv.” 
(Interview C, 14.04.2005: 2) 
Claus producerer i italesættelsen af medarbejderen ovenfor en viden om medarbejderen, 
der herigennem konstruerer medarbejderen som et bestemt subjekt med de specielle 
kapaciteter og de specielle handlerum, selve kategoriseringen tilskriver. Dette gælder 
selvfølgelig også HRD-konsulenten i hans objektivering af ham selv eller andres 
italesættelse af ham. Citatet kan lede tankerne hen på medarbejderen som en ressource, 
hvis udvikling italesættes som en væsentlig del af det bytteforhold, der eksisterer 
mellem virksomhed og kunder. En proces som HRD-konsulenten placerer sig selv 
centralt i, som udvikler af medarbejdere og ledere. Med Jesper Tynells ord kan man 
sige, at når en medarbejder bliver objektiveret, det vil sige, i det øjeblik andre eller ham 
selv producerer viden om vedkommende, bliver medarbejderen samtidig subjektiveret 
(Tynell, 2004:27 og Rose, 1996:151f). At vi producerer viden om hinanden og os selv 
er imidlertid ikke nok til at vi i praksis subjektiveres. Processen fra viden til væren til 
vilje kan altså ikke alene styres af produktionen af viden om medarbejderen. 
Medarbejderen er også nødt til at opfatte den etablerede viden som sand, før der kan 
være tale om subjektivering. Ifølge Foucault er der således en tæt sammenhæng mellem 
sandhed og magt, idet han mener, vi bliver underlagt produktionen af sandhed gennem 
magt, og vi kun kan udøve magt gennem produktion af sandhed (Foucault, 1980:93). I 
Weicks terminologi er vi tilbage ved det interacted og det enacted i forholdet mellem 
mennesket og konteksten. I Foucaults magtanalytik bliver der imidlertid tale om en helt 
bestemt forståelse af magt.  
”... Not the conventional treatment of power that concentrate on powerful individuals 
and repressive institutions, but the much more pervasive and insidious mechanisms 
by which power ”reaches into the very grain of individuals, touches their bodies and 
inserts itself into their actions and attitudes, their discourses, learning processes and 
everyday lives”” (Foucault, 1980: 1) 
Magt i denne sammenhæng er ikke, som vi plejer at forstå magt, en evne til at påtvinge 
andre vores vilje. Magt er derimod den proces, der er i gang, når vores selvforståelser 
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og viljer bliver formet og styret af forhold, der bliver taget for givet og italesættes mere 
eller mindre intentionelt (Tynell, 2004:26). Iagttagelse og analyse af meningsdannelse i 
HRD-afdelingen kommer altså også til at handle om analyse af magtprocesser.  
 
Den viden vi skaber om os selv og andre er altså nødt til at blive opfattet som en sand 
viden, før den kan have indflydelse på subjektiveringen af mennesket. Således hænger 
subjektiveringen sammen med at positionere og legitimere sig selv i forhold til en 
samfundsmæssigt og lokalt forhandlet virkelighed.  Meningsdannelse handler altså ikke 
om en nøjagtig beskrivelse af organisationen eller omgivelserne, men snarere om at 
skabe en plausibel og rimelig forklaring for de andre og sig selv (Weick, 1995:21, 61). 
Om historien er plausibel kommer an på, om den hænger sammen med tidligere 
erfarede oplevelser og den situation og kontekst, der refereres til. Mening er altså 
retrospektiv og skabes på baggrund af tidligere erfaringer, værdier og prioriteringer i 
sammenhæng med den nuværende situation (Weick, 1995:26). Analysen af HRD-
afdelingen kommer til at dreje sig om, hvordan viden og mening bliver etableret og 
cirkulerer som sandhed.  
5.2. Analysestrategi 
For at kunne iagttage og analysere meningsdannelse i HRD-afdelingen har vi valgt at 
benytte os af analysestrategiske værktøjer, der gør os i stand til at tydeliggøre forskelle, 
som de kommer til udtryk ved bestemte kategoriseringer og muligheder for at skabe 
orden. Som det tidligere er blevet påpeget, er meningsdannelse imidlertid en konstant 
og igangværende proces, hvorfor der ikke er nogen viden, der er stabil og derfor heller 
ikke entydig og endelig. Man kan sige, at mening skabes omkring mange forskellige 
akser, som står i et dynamisk forhold til hinanden (Christensen, 1996:38). At HRD-
konsulenterne trækker på og skaber forskelle ses eksempelvis i deres måde at 
kategorisere deres opgaver som enten decentralt eller centralt placeret. Forskellen 
decentral/central skaber mulighed for, at konsulenterne kan italesætte dem selv i 
forskellige roller, afhængig af om de optræder decentralt eller centralt og dermed 
legitimere, at de påtager sig og varetager opgaver både decentralt og centralt. 
Legitimeringen medfører imidlertid, at der trækkes et skel mellem decentralt og centralt, 
hvilket gør, at de to typer opgaver må defineres adskilt og i forhold til hinanden. Man 
kan sige, at konsulenterne trækker på forskellige identiteter afhængig af hvilken opgave 
de udfylder. Weick beskriver det således: 
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”Identities are constituted of a process of interaction. To shift among interaction is to 
shift among definitions of self” (Weick, 1995:20)  
Når konsulenterne indgår i forskellige sammenhænge eller interaktion med andre, 
skifter de ifølge Weick ikke kun mellem at træde ind i forskellige kontekster, men de 
skifter også identiteter, som vi var inde på tidligere med Foucaults magtanalytik. 
Hvilken identitet mennesket trækker på, er imidlertid afhængig af den kontekst det 
indgår i. Det er forskelle som decentral/central, der gør os i stand til at analysere den 
meningsdannelsesproces konsulenterne udvikler, idet forskellene tydeliggør, hvad der 
kommer til at fremstå som selvfølgeligheder for konsulenterne. Forskelle er, hvad vi har 
valgt at kalde holdepunkter i konstruktionen af analysen om HRD-afdelingen. I Weicks 
terminologi har holdepunkter betegnelsen extracted cues, som har den betydning, at de 
afgrænser mulighedsrummet for genstandens karakter, hvilket bevirker at genstanden 
kommer til at fremstå mere selvfølgeligt (Weick, 1995:49f). Holdepunkter beskrives af 
Weick som; 
 ”…simple, familiar structures that are seeds from which people develop a larger 
sense of what may be occurring” (Weick, 1995:50) 
Holdepunkter kan siges at have diskursiverende træk, idet de opfattes som et 
referencepunkt (et frø), som medlemmerne kan henvise til som legitim 
forklaringsgenstand uden yderligere redegørelse. Holdepunkter kan altså forstås som en 
slags underliggende orden, som HRD-konsulenterne skaber i deres italesættelser i 
interviewene og som får den italesatte genstand til at fremstå selvfølgelig for 
konteksten. Når HR-chefen eksempelvis italesætter medarbejderne i BYGGOS som 
specialister og eksperter, der fokuserer på fagligheden og optimering af faglige 
resultater i deres opgaver, trækker hun forskel til den traditionelle forståelse af 
virksomhedens aktiviteter, som overlevelse gennem høj indtjeningsgrad og 
profitmaksimering. Denne grænse konstituerer forskellen; faglighed og indtjening, og 
skaber dermed mening om virksomheden. Med denne forskel skaber konsulenterne 
imidlertid viden om deres egen opgave, idet de fortæller os, at deres opgave handler om 
at skabe integration mellem faglighed og indtjening og dermed muliggøre italesættelse 
af virksomheden i et helhedsorienteret perspektiv. I Foucault termer, objektiverer 
konsulenterne medarbejderne og virksomheden på en bestemt måde, der skaber 
mulighed for subjektivering af dem selv som udførende en integrerende funktion. 
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Holdepunkterne er alle forskelle som HRD-konsulenterne i interviewene har 
kategoriseret og ordnet deres mening omkring.  
 
Den historiske analyse, som vi tidligere har gennemført, vil supplere holdepunkterne i 
analysen af HRD-afdelingen, idet den historiske analyse vil blive brugt som en 
forståelsesramme i form af idealer, diskurser og institutioner, som konsulenterne skaber 
og trækker på i praksis og meningsdannelse. Således mener vi, at den historiske 
italesættelse af virksomheden er intimt forbundet med de muligheder, medarbejderne 
har for at positionere sig selv som legitime forhandlingsagenter i BYGGOS. Den 
historiske analyse skal således ses som et retrospektivt perspektiv. Når vi eksempelvis 
beskæftiger os med HRD-afdelingens rolle i udviklingen af ledere i BYGGOS, ser vi 
det i lyset af den professionalisering af ledelse, der har fundet sted siden 1980’erne og 
frem til i dag. Dette fokus på professionel udvikling af lederne, er medkonstituerende 
for HRD-afdelingens rolle og sætter den ind i en større samfundsmæssig orden, som 
legitimerer konsulenternes italesættelse af dem selv, som central stabsfunktion. Den 
måde hvorpå ledelse italesættes af konsulenterne skal således ses i sammenhæng med 
en bestemt historisk og samfundsmæssigt italesat forståelse af lederens rolle og dermed 
en bestemt forståelse af lederen.  
 
For at blive i stand til at iagttage hvilke forskelle/holdepunkter konsulenterne italesætter 
i interviewene benytter vi os af en række analysekomponenter, som skaber en orden i 
interviewene, der gør os i stand til at iagttage konsulenternes referencer til 
holdepunkterne. Vi skelner mellem fire analysekomponenter, grænser, struktur, proces 
og identitet som hver har deres egenskaber i forsøget på at fortolke de kategorier, som 
konsulenterne italesætter og den meningsdannelse, som de italesætter omkring sig selv 
og deres omgivelser (Åkerstrøm Andersen, 1995:27ff).  
 
Grænser er konstituerende for enhedens identitet. De sætter et skel mellem omverden 
og enhed og tydeliggør hvad der ligger indenfor og udenfor enheden. Enheden og dens 
omverden defineres hverken positivt eller negativt, men ved gensidig forskel, idet de to 
verdener skabes parallelt og i kraft af hinanden. Imidlertid giver grænserne mulighed 
for, at der dannes mening, således at det ene led tillægges positiv værdi, mens det andet 
fremstilles negativt. Når eksempelvis perspektivet på medarbejderen som ressource 
italesættes som positivt modstykke til omkostningsperspektivet, er det fordi perspektivet 
skaber mening omkring værdier som selvudvikling, medbestemmelse og ansvar, som 
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alle opfattes som positive værdier for medarbejderen. Den anden analysekomponent, 
strukturer, definerer enhedens subjekter og deres positioner. Strukturerne beskæftiger 
sig derfor med eksempelvis tildeling af ansvar og magt mellem subjekterne i en enhed. 
Et eksempel på dette kunne være HRD medarbejdernes italesættelse af sig selv som 
konsulenter (Interview B, 14.04.2005:1). En konsulent er kort fortalt en person med 
ekspertviden, der kommer udefra og inviteres ind i virksomheden for at påpege og 
komme med løsninger på problemer, som organisationens medarbejdere ikke selv kan 
identificere. Konsulenten har altså, i kraft af sin position, magten til at udfordre ellers 
fastlagte og dominerende normer. Konsulentens position kan dog også blive en 
begrænsning for ham, idet konsulenten må tale sig ind i en legitim forhandlet 
virkelighed, hvor han ikke har beslutningskompetence.  
 
Den tredje analysekomponent, vi vil gøre brug af, har vi valgt at kalde proces(ser). 
Processerne definerer enheden operativt, hvilket vil sige, at det beskæftiger sig med, 
hvad der er enhedens beskæftigelse, og med hvordan disse processer forvaltes. Det 
handler eksempelvis om at forstå, hvad HRD-afdelingen beskæftiger sig med, samt 
hvordan de forvalter de processer. Hvad indebærer det eksempelvis at definere sin 
opgave som forvaltning af ledelsesudvikling på både centralt og decentralt niveau og 
hvilke muligheder og begrænsninger sætter skellet mellem decentrale og centrale 
opgaver for konsulenternes udførelse af denne opgave? Komponenten processer er i høj 
grad forbundet med komponenten identitet, idet det, der gøres til genstand for enheden 
(dets identitet), gøres til genstand via de processer, der er forbundet med enheden. De to 
komponenter er således tæt forbundet som en slags ´to sider af samme sag´. Identitet 
definerer objektet for enhedens aktivitet. At noget objektiveres betyder, at det gøres til 
genstand for enheden. Eksemplet kan som ovenfor være HRD-afdelingens forståelse og 
håndtering af medarbejderen ud fra et ressourcebaseret perspektiv på mennesket. 
Samtidig med at funktionen definerer objektet (medarbejderen) ved den måde, det 
forvaltes på, subjektiveres afdelingen og deres identiteter skabes. Således er der tale om 
et gensidigt konstituerende forhold mellem subjekt og objekt.  
 
De fire analysekomponenter skal altså ses som en måde at skabe et blik, der gør os i 
stand til at iagttage de kategorier og den orden, som HRD-konsulenterne skaber i 
meningsdannelsesprocesserne. Et blik, der har resulteret i italesættelsen af 
holdepunkterne. Komponenterne, holdepunkterne og den historiske analyse udgør 
derfor vores analysestrategi og skaber muligheder for at iagttage og problematisere den 
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virkelighed som konsulenterne skaber. En virkelighedskonstruktion, der har indvirke på 
den praksis konsulenterne udfolder i organisationen, og hvordan de legitimerer sig som 
en del af virksomheden BYGGOS. 
5.3. Interviewmetode 
Vi har foretaget i alt tre interview af hver en times varighed. Interviewene er blevet til 
gennem indledende samtaler og senere interview med de to HRD-konsulenter og HR 
chefen, som udgør personalet i HRD-afdelingen. I analysen vil konsulenterne blive 
nævnt med navn Britt, Claus og HR-chefen Anne19 eller i form af deres titel som enten 
HRD-konsulenter eller HR-chefen20. Interviewene er alle blevet optaget på bånd og 
efterfølgende transskriberet. De er at finde i deres fulde længde i Bilagskompendiet.  
 
Det er vores opfattelse, at vi som interviewere i en interviewproces griber aktivt ind i 
empirien, idet vi i kraft af vores spørgsmål og tilstedeværelse er med til at konstruere ny 
mening, som den skabes i en lokal og kontekstafhængig sammenhæng. Således bliver 
respondenten påvirket af situationen og konteksten i interviewet, hvilket er vigtigt at 
være opmærksom på i analysen. Ifølge Weick forsøger mennesket altid at opretholde et 
positivt selvbillede af sig selv, og derfor bliver det fortalte tilpasset til den specifikke 
kontekst, vi indgår i. Således må vi tage højde for, at den interviewguide, vi har 
udarbejdet, er med til, allerede fra starten, at skabe og trække på bestemte forskelle. De 
kategoriseringer vi finder i interviewene er altså ikke kun konsulenternes, men også 
vores kategoriseringer.  
 
Interviewguiden er udarbejdet på baggrund af to indledende samtaler, som vi har haft 
med én af konsulenterne og chefen i afdelingen. Således er de temaer og spørgsmål, der 
udgør vores semistrukturerede interview, et resultat af de indledende samtaler, vi har 
haft. Samtalerne gav os et billede af, hvilke problemstillinger konsulenterne arbejdede 
med, samt hvilken position i organisationen, de så dem selv i. Det er disse udtalelser, 
der har fået os til at beskæftige os med bestemte temaer, som også er kommet til at 
danne ramme for formuleringen af spørgsmål i interviewguiden21. Ved at foretage de 
                                                 
19 Navnene er alle fiktive 
20 Annes titel er HR-chef, idet hun både er chef for udviklingsafdelingen HRD, som vi 
beskæftiger os med og for administrations- og lønafdelingen, som vi ikke har beskæftiget os med. 
Til sammen udgør de to afdelinger HR-funktionen i BYGGOS. 
21 Interviewguiden vil være at finde i bilagskompendiet. 
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indledende samtaler har vi forsøgt at være mere opmærksomme på den interviewedes 
opfattelse af verden end på vores egen, hvilket også har været formålet i interviewene 
(Kvale, 1994:61). Vi har desuden været opmærksomme på ikke at komme til at styre 
processen ved at undgå at stille ledende og tvetydige spørgsmål.  
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6. Analyse af HRD-afdelingen i BYGGOS 
I interviewene trækker konsulenterne på mange konstituerende forskelle i deres 
italesættelse af HRD-afdelingen og den organisatoriske kontekst. I dette kapitel vil vi 
beskæftige os med, hvordan konsulenterne i HRD-afdelingen italesætter den 
organisatoriske virkelighed af forskelle, ligheder og relationer, som den træder frem 
som ved begreberne grænser, struktur, processer og identitet, og som en 
samfundsmæssig og lokalt forhandlet virkelighed. En virkelighed af betingelser, 
muligheder og begrænsninger, der har en indvirkning på den praksis konsulenterne 
udfolder i organisationen og på hvordan de legitimerer deres identitet som en del af 
virksomheden BYGGOS. Formålet med denne analyse er at problematisere de 
meningssammenhænge de skaber, idet meningssammenhængene tager form som en 
bestemt kontekstualitet og institutionalisering af gensidige forventninger, krav og 
normer, samt -magtrelationer, der har konsekvenser for HRD-afdelingen og 
organisationens praksis, samt mennesket i organisationen.  
6.1. HRD-afdelingens opgave og identitet  
Overordnet opererer konsulenterne med grænser mellem koncernniveau22, 
divisionsniveau, afdelingsniveau og medarbejderniveau i deres italesættelse af opgave- 
og ansvarsfordeling i organisationen. HRD-afdelingen arbejder på alle niveauer, men 
trækker på forskellige identiteter afhængig af, hvilket niveau, de befinder sig på. 
Imidlertid italesætter konsulenterne generelt HRD-afdelingen som en centralt placeret 
stabsfunktion i organisationens struktur.  
”Vi befinder os det sted, hvor vi siger at det er nødvendigt at få HR ud i 
datterselskaberne og det er altså et funktionsområde, som man bliver nødt til at tage 
højtideligt. Sommetider når (…) (den adm. Direktør) begynder at tale om en 
decentral HR funktion, så siger jeg, ja, men det er ledelsesarbejde vi snakker om, vi 
skal passe på at vi ikke begynder at snakke om… altså, Human Resource funktionen 
ligger her som en stab. Det andet det er ledelsesarbejde. Og der synes jeg det er 
meget vigtigt at vi ikke flytter den” (Interview A, 08.04.05:4) 
                                                 
22 Med koncernniveau mener vi direktionen, som også er den betegnelse, der vil blive brugt 
i analysen. 
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I citatet oplever vi HR-chefen trække grænser for, hvilke områder af HR, der skal 
decentraliseres og hvilke der skal centraliseres. Således mener hun, at selve 
ledelsesarbejdet skal ligge hos lederne ude i linjen, mens HR arbejdet, altså det at skabe 
rammer for ledelse skal ligge centralt hos HRD-afdelingen, som den ligger nu i en 
stabsfunktion i hovedkontoret. At HR-chefen italesætter denne forskel er ikke 
overraskende, idet det skaber en opgave for en central HRD-afdelingen samt legitimerer 
afdelingen og konsulenternes arbejde som en del af virksomheden og en vigtig 
bestanddel af virksomhedens langsigtede strategiske23 udvikling.  
 
Når det kommer til medarbejderne har HRD-afdelingn intet formelt ansvar, idet 
ledelsesansvaret er decentraliseret til de lokale afdelingsledere. I citatet fortæller HR-
chefen, hvordan hun finder det vigtigt, at der ikke ændres på fordelingen af processerne 
(opgavefordelingen) mellem de to parter, og hun trækker en klar grænse mellem det 
HR-arbejde, der ligger i stabsfunktionen og det der ligger hos afdelingslederne. Ledelse 
skal så vidt muligt praktiseres så tæt på medarbejderen som muligt (Interview B, 
12.04.05:9). Således billedliggør Anne sin holdning, idet hun påpeger at 
afdelingslederne ikke alle skal være HR-chefer, selvom de leder en gruppe 
medarbejdere. Ligesom de heller ikke alle skal være økonomichefer, på trods af at de 
alle styrer deres eget budget (Interview A, 08.04.05:4). Der markeres derfor en klar 
grænse mellem det konsulenterne betegner personale- eller ledelsesansvaret, som ligger 
hos medarbejdernes lokale ledere og det ansvar deres egen funktion varetager. Anne 
siger således;  
”Personaleansvaret ligger hos den lokale ledelse. Der er slet ingen tvivl, vi har ikke 
noget personale/ledelsesansvar i forhold til andet end at jeg har mine egne 
medarbejdere”. (Interview A, 08.04.05:9) 
Ledelsesansvaret, som cheferne varetager det decentralt, beskrives som indeholdende 
rekruttering og afskedigelse af medarbejdere, medarbejderudvikling, emner omkring løn 
og udnævnelse samt ledelse af medarbejderne generelt bl.a. sparring, coaching og 
feedback. (Interview C:9 og B:9) Det direkte ansvar for medarbejderen placeres således 
entydigt hos den lokale leder. Med en så rummelig eller inkluderende forståelse af 
leder”rollen” bliver det meningsfuldt eller plausibelt at forstå og definere ledelse som en 
                                                 
23 Betydning af strategisk: overvejelser og prioriteringer der indvirker på virksomhedens 
langsigtede konkurrencesituation og overlevelsesevne. 
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profession. Denne grænsesætning har også nærmest udtryk af at være en viljeserklæring 
hos HRD-konsulenterne. Det betyder, at der i højere grad kan stilles krav til en leder. 
Han skal kunne sit fag. Claus siger; 
”...det har meget store konsekvenser at have en leder der, dels ikke har det godt i 
jobbet og ikke fungerer sammen med medarbejderne”. (Interview C, 14.04.05:12) 
Lederen italesættes således som havende et særligt ansvar og en særlig faglighed. Claus 
fortæller videre, hvordan man tidligere, når man rekrutterede ledere blandt 
medarbejderne udelukkende rekrutterede på baggrund af, om de var særligt dygtige til at 
bygge broer eller lignende. At være leder blev en belønning til den gode medarbejder 
(Interview C: 12). Det er et tema som de stadig støder på i deres arbejde, men 
konsulenten oplever altså også en bevægelse væk fra den tidligere tilgang, imod en 
forståelse af, at ledere skal være professionelle ledere og ikke blot dygtige 
medarbejdere, idet dårlig ledelse har store konsekvenser. Virksomheden italesættes 
således i en mere professionel sammenhæng, når det gælder italesættelse af lederens 
identitet. Evnen til at lede er ikke medfødt, hvilket betyder, at lederen skal uddannes, 
støttes og vejledes. Man kan sige at ledelse, i og med at det italesættes som en 
faglighed, bliver synlig og mulig at objektivere og sætte normative rammer for. Samme 
HRD-konsulent oplever dog, på trods af store fremskridt, at der stadig er en mangel på 
forståelse for, hvor vigtigt ledelsesarbejdet er. Han siger således;  
”Problemet er bare at der ikke er nogen uddannelse når du bliver chef i en afdeling 
af brobyggere. Altså, det er sådan ret, det er ikke fordi de skal have en otteårig 
lederuddannelse, men de har ingenting og jeg mener ingenting – Nothing”. (Inteview 
C, 14.04.05:3) 
Lederudvikling træder således frem som afdelingens primære opgave og udgør dermed 
konstituerende for HRD-afdelingens identitet. HRD-afdelingen beskæftiger sig med 
lederudvikling på alle niveauer, hvilket betyder, at de karakteriserer sig selv som støtte, 
strategisk sparringspartner og udfordrer af lederne (Interview A, B og C:1, 3 og 3) Da 
funktionen positioneres og positionerer sig i en understøttende konsulent”rolle” bliver 
processerne i funktionen derfor umiddelbart rettet mod medlemmer af organisationen 
med ledelsesansvar og det strategiske ansvar. HRD-afdelingens opgave synes derfor 
klar og utvetydig. HRD-afdelingen understøtter ledelsesarbejdet og den strategiske 
udvikling både centralt og decentralt. Således er afdelingens identitet forbundet med, at 
tilbyde nye perspektiver, skabe forståelse for den menneskelige dimension og at støtte 
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op omkring ledelsesarbejdet og udviklingen af ledergruppen og virksomhedens 
strategiske udvikling. (Interview C, 14.04.05:1) 
 
Det udmønter sig i nogle meget håndgribelige aktiviteter som tilbud om uddannelse af 
ledere, at være sparringspartnere i afdelinger omkring udviklingsprogrammer og –
aktiviteter samt stille f.eks. psykologiske testværktøjer til rådighed. (Interview C, 
14.04.05:5) En sådan opgave kan for eksempel tage form som et lederudviklingsforløb 
for cheferne, hvor der diskuteres ledelse og hvordan ledelsen udføres i det konkrete 
område (division, afdeling eller stabsområde) (Interview C, 14.04.05:1). Af aktiviteter, 
der ikke direkte retter sig mod uddannelse og udvikling af lederen og 
ledelsesdimensionen, er der varierende opgaver såsom gennemførelse af klimamålinger, 
samarbejde med fagligt organiserede grupper m.m. (Interview B, 12.04.05:1) Her ud 
over arbejder særligt HR-chefen tæt sammen med direktionen. Samtidig fortæller 
konsulenterne, at de ind imellem har opgaver på afdelingsniveau, der involverer 
medarbejderne, der er dog tale om opgaver af vejledende og understøttende karakter, og 
funktionens primære opgave er således relateret til ledelsesarbejdet og virksomhedens 
strategiske udvikling. 
 
HRD-afdelingen positionerer sig derfor som specialister, som træder ind med en særlig 
ekspertviden, men i et samarbejde og med respekt for brugerne og deres viden. 
Angående HRD-afdelingens ansvar i forhold til ledelse siger Anne således;  
”Vi har… kan jeg godt sige… et specialistansvar og et konsulentansvar og skal 
komme ind på en konstruktiv måde så de synes at det var godt at få hjælp. Og det gør 
vi ved at være sparringspartnere for dem på forskellig vis. Vi gør det ved at gå med i 
seminarer, men også det at de kan tage telefonen og ringe til os og det er der mange 
der gør” (Interview A, 08.04.05:10).  
Der er tale om et specialist- eller konsulentansvar, hvor HRD-konsulenten skal inviteres 
ind i den konkrete kontekst, være sparringspartner og i det hele taget være til rådighed 
uden dog at have nogen egentlig beslutningskompetence. At de positionerer sig som 
specialister får også betydning på en anden måde, nemlig at de sidder inde med en 
viden, som ikke umiddelbart er generel viden i organisationen og derfor ikke altid 
møder forståelse og genkendelse hos alle parter. Derfor siger Britt eksempelvis;  
 
”Den anden opgave det er jo at stå en lille smule foran vores organisation og udfordre den. Og 
for at kunne udfylde de to funktioner, så må vi værdimæssigt være på linie med vores 
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organisation, fordi er vi ikke det så er der jo ikke kontakt, så bliver vi ikke hørt.” (Interview B, 
12.04.05:10). 
 
HRD-afdelingen skal altså hele tiden afveje en balance mellem at stå lidt foran 
organisationen og udfordre den med deres specialistviden og samtidig ikke gå for langt, 
så der kunne herske tvivl om deres værdimæssige position i forhold til resten af 
organisationen. Disse italesættelser af grænserne for, hvad HRD-afdelingen er og ikke 
er, positionerer og konstituerer HRD-afdelingens identitet i organisationen (Tynell, 
2004:27). Det betyder samtidig, at der stilles bestemte forventninger til 
afdelingscheferne om, at de bruger HRD-afdelingen på en bestemt måde. Den mening, 
konsulenterne tillægges af deres brugere, medarbejdere, ledere og topledelsen, er 
således konstituerende for hvordan HRD-afdelingen fungerer operativt.  
6.2. HRD-afdelingen som meningsskaber og meningsregulerende 
Som vi har været inde på, placerer HRD-afdelingen sig som en central funktion og som 
specialist uden egentlig formel beslutningskompetence i forhold til de aspekter af 
virksomheden, de arbejder med, idet der både i forhold til direktionen og de decentrale 
ledere er tale om en rådgivende, understøttende og udfordrende ”rolle”. Man kan så 
spørge, hvordan det kan være, at de på trods af deres manglende beslutningskompetence 
alligevel kommer igennem med ting i organisationen?  
 
For at besvare netop dette spørgsmål mener vi, det er relevant at inddrage Foucaults 
magtanalytik. I vores historiske analyse har vi peget på forandring, ledelse og strategi, 
som konstituerende idealer/diskurser i planlægnings- og forandringsfasen, og HRD-
afdelingen kan på mange måder betragtes som en institutionalisering af netop disse 
idealer. Derfor får HRD-afdelingen mulighed for at træde frem som regulerende eller 
normsættende i forhold til hvordan ledelse, udvikling og strategi udfolder sig i 
organisationen. Det kommer til udtryk ved, at de definerer deres identitet i 
organisationen som fremmende for bestemte forståelser og regulerende normer for 
relationen mellem organisationen og dens medarbejdere. For eksempel, prioritering af 
ledernes og medarbejdernes udvikling, decentralisering af ledelsesopgaven, og at 
medarbejderne tager ansvar for deres egen situation og opgave. Man kan på en måde 
anskue forholdet mellem HRD-afdelingen og virksomheden som et klassisk forhold 
mellem psykolog og klient. HRD-afdelingen har en psykologiserende effekt, da den 
stiller et nyt sprog og nye meningssammenhænge til rådighed for organisationen og 
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dens medlemmer. Deres ”rolle” består i at skabe forståelse og erkendelse af eksempelvis 
en bestemt definition af lederens ansvar. Der er ingen tvang. Det regulerende 
privilegium er forbundet med, at virksomheden og dens medlemmer har brug for nye 
perspektiver og værktøjer, hvorigennem den organisatoriske kontekst kan 
begrebsliggøres, rationaliseres og gøres til genstand for organisatoriske mål. Dette gør 
sig også gældende i forhold til medarbejderen og de sociale aspekter af virksomheden, 
hvilket skaber synlighed, håndterbarhed og nye muligheder for styring. Som Nikolas 
Rose skriver;  
”On the one hand, these sciences (red: psykiatrien, psykologien og psyko-analysen) 
provided the means for the translation of human subjectivity into a term in the new 
languages of government of schools, prisons, factories, the labour market, and the 
economy. On the other hand, they constituted the domain of subjectivity as itself a 
possible object for rational management, such that it became possible to conceive of 
desired objectives – authority, tranquillity, sanity, virtue, efficiency, and so forth”. 
(Rose, 1998:102)  
Ydermere fristes man til at sige, at HRD-afdelingen reproducerer forholdet mellem 
psykologen og klienten i deres forhold til den organisatoriske kontekst, idet funktionens 
formål netop synes at være at skabe forståelse, erkendelse og viden om organisationen. 
Også Foucault beskæftiger sig med begrebsliggørelse og psykologisering af menneskets 
handlinger, udtalelser og adfærd i almindelig hverdagspraksis, og hvordan de er 
forbundet med magt. 
 ”… for a long time ordinary individuality – the everyday individuality of everybody – 
remained below the threshold of description. To be looking at, observed, described in 
details … was a privilege  … The disciplinary methods reversed this relation, lowered 
the threshold of describable individuality and made of this description a means of 
control and a method of domination.” (Foucault 1977: 191-2; i Townley, 1994:84). 
Med psykologisering som hverdagsperspektiv bliver objektliggørelse af mennesket en 
mulighed, idet det gøres til genstand for undersøgelse og studie. Med mennesket som 
fokus for undersøgelse åbnes der op for muligheden for og rettigheden til at udsætte det 
for vurdering, klassificering og bedømmelse. Vi oplever således ofte i forskellige 
sammenhænge, hvordan mennesket bliver identificeret med en bestemt score eller 
måling, som de har opnået i forbindelse med udførelse af aktiviteter. Her kan vi 
eksempelvis lede tankerne over på diverse psykologiske tests, fakturering af 
arbejdsopgaver og evaluering af medarbejdernes arbejdsindsats. Et tiltag der skaber 
normalisering omkring bedømmelse af og differentiering mellem mennesker. HRD-
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afdelingen træder således frem i en sådan identitet som en regulerende og 
psykologiserende praksisform i BYGGOS, hvilket betyder, at afdelingen kommer til at 
fungere normaliserende. I den henseende kan man sige, at HRD-afdelingen sidder med 
et privilegium til at vurdere om organisationen er ´sund og rask´. Det bliver i kraft af 
HRD-afdelingens konstruktion af viden, begrundet og legitimeret i målinger 
(klimamålinger), italesættelse af samfundsmæssigt og lokalt forhandlede sandheder om 
medarbejderne, at de kan siges at være i besiddelse af magt til, som Foucault ville 
udtrykke det, ”…produce reality,(…) domains of objects and rituals of truth” (Foucault, 
1977; i Legge, 1995:306). Således siger Britt i relation til deres synlighed i 
organisationen;  
”… når vi bliver rigtig effektive, når vi virkelig gør nytte, så kan du ikke se os. For så 
er det jo allerede væk, så er vi ude. Det er når de kan selv.” (Interview B, 
12.04.05:12) 
HRD-afdelingen arbejder således mod en integration af modsætninger og forskellighed i 
organisationen forstået på den måde, at den gennem italesættelse og praksis, fokuserer 
på det fælles, og herigennem skaber sammenhæng i den differentierede virkelighed, 
som træder frem i forståelsen af virksomheden. Således kommer deres opgave til at 
handle om opblødning af grænser. Dette fokus på integration og helhedsorientering 
italesættes som en vigtig del af strategisk ledelse i Forandringsfasen, således at det 
bliver et afgørende konkurrencemoment for virksomheden, at ledelsen formår at skabe 
en integrerende effekt i organisationens processer. En proces som HRD-afdelingen 
identificerer sig med. Det gør det muligt at italesætte fælles betingelser, der kan gøres til 
genstand for strategisk udvikling og rammestyring. Det være sig mellem 
topledelse/ledergruppe, ledergruppe/medarbejdere, menneske/virksomhed. Med 
reference til Joanne Martins kulturperspektiver virker det som om, at HRD-afdelingen 
trækker på et integrationsperspektiv i deres forståelse af deres egen opgave og 
konstruktion af den organisatoriske virkelighed (Martin, 1992: 8). Således kan HRD-
afdelingens praksis, ved sin tværkontekstualitet og italesættelse af den menneskelige 
dimension og sammenhæng med forretningen betragtes, som en institutionalisering af 
integrationsidealet.   
 
Imidlertid trækker konsulenterne også på et differentieringsperspektiv, der lader 
virksomheden træde frem som funktionsopdelt og differentieret, idet aktiviteterne i 
forbindelse med deres understøttende arbejde er rettet mod forskellige og individuelle 
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behov i organisationen. Eksempelvis trækker Britt grænser mellem de forskellige 
funktionsområder, når hun fortæller om de enkelte opgaver hun påtager sig, idet hun 
påpeger, at der er stor forskel på at bygge store broer i Kina og lave 
udviklingsplanlægning for kvinderne i Waka Duku (Interview B, 12.04.05:3). 
Italesættelsen af BYGGOS som en integreret enhed synes derfor at møde sin grænse, 
når opmærksomheden falder på enheder med særegne betingelser og muligheder, 
hvilket ofte gør sig gældende på afdelings- og divisionsniveau. Der er en logisk og en 
selvfølgelig sammenkædning i, at konkrete og specifikke problemstillinger skal 
italesættes inden for den lokale kontekst og dermed differentieret. Med udgangspunkt i 
Weick kan man sige, at det bliver et spørgsmål om plausibilitet, idet afdelingerne er 
forskellige og oplever forskellige betingelser. En vægtning af realisme træder derfor 
frem i HRD-afdelingens decentrale praksis. Konsulenterne oplever det som en 
betingelse, at de kan skabe en plausibel fortælling i organisationen om, at HR er et 
relevant aspekt af den decentrale praksis i BYGGOS. Deres arbejde med ledelse på det 
decentrale niveau bevæger sig således ofte inden for den specifikke kontekst, ledelsen 
skal udfolde sig i. Det er dog stadig med udgangspunkt i meningskonstruktioner, der 
gøres gældende på tværs af organisationen og derfor i forhold til et integrationsideal. 
Således virker det til, at integration fungerer som et konstituerende ideal for, hvordan de 
skaber mening i relation til den kompleksitet, som virksomheden repræsenterer. For 
eksempel er deres konstruktion af ledelse som begreb og lederen, som social identitet, 
konstituerende og et holdepunkt for den måde, de udfolder deres decentrale praksis på. 
Deres italesættelse og konstruktion af lederidentiteten er således et ud af mange 
holdepunkter, der danner grundlag for den mening de skaber i organisatoriske kontekst 
og organisationens identitet. Ved italesættelse af konsulenternes opgaver, oplever vi ud 
fra ovenstående, hvordan de trækker forskellige grænser afhængig af, om de italesætter 
processer på centralt eller decentralt niveau.  
6.3. HRD som konkurrencedygtig afdeling 
At BYGGOS er en virksomhed med formålet at skabe økonomisk gevinst synes at være 
en grundlæggende betingelse for, hvordan HRD-afdelingen italesætter og positionerer 
sig selv og den organisatoriske kontekst. At organisationen ikke er god nok til at tænke 
forretning og til at tjene penge, definerer Anne således som den største udfordring for 
HRD-afdelingen (Interview A, 08.04.05:3). Virksomheden, som helhed, italesættes 
derfor med det fælles mål at bidrage til forretningen og herigennem til virksomhedens 
konkurrenceevne. Det betyder imidlertid også, at HRD-afdelingen må legitimere deres 
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aktiviteter i et økonomisk rationelt perspektiv og skabe synlighed omkring deres 
resultater. Med udgangspunkt i vores historiske analyse synes konkurrencedygtighed og 
gevinstmaksimering at fungere som idealer for konsulenternes meningsdannelse i 
virksomheden. For at legitimere og retfærdiggøre deres aktiviteter, må afdelingen altså 
tale sig ind i den orden, der gør sig gældende for italesættelsen af ”virksomhed”. 
Således er fokus på indtjeningen og forretningen et holdepunkt for konsulenterne og et 
fast inventar i alle interviewene. Det virker som en selvfølgelighed, at det forholder sig 
sådan, idet de ganske givet er interesserede i, at det går godt for deres virksomhed. At vi 
forholder os til det i analysen er heller ikke for at problematisere virksomheden som 
økonomisk institution, men at belyse hvordan det har en indvirkning på den 
organisatoriske praksis. Med dette udgangspunkt bliver det eksempelvis relevant at 
iagttage, hvordan der bliver italesat en sammenhæng mellem indtjening og 
medarbejderudvikling.  
”Man er nødt til at være mere fokuseret på at tjene penge og det gør man sgu’ ikke 
ved at arbejde hårdere, det gør man ved at udvikle folk – og de kan ikke arbejde 
hårdere. Der bliver arbejdet rigtig meget i den her forretning”. (Interview C, 
14.04.05: 4) 
Indtjening handler, meget firkantet formuleret ikke om, hvor hårdt der arbejdes, men 
om at udvikle medarbejderne. Medarbejderudvikling bliver derfor en nødvendighed for 
at fremme virksomhedens konkurrenceevne, og medarbejderen træder frem som 
virksomhedens vigtigste aktiv.   
”Vores eneste aktiv er vores medarbejdere. De bliver solgt ud af huset, hver time 
tæller. Jamen, så er vi jo nødt til at udvikle dem, for hvis vi ikke gør det, jamen så... 
så er de måske ikke til at sælge. De lever kun af en ting og det er at sælge dem selv. 
Altså, det er jo ren fakturering”. (Interview C, 14.04.05: 2)  
Der skabes her en sammenhæng mellem organisatorisk overlevelse og 
medarbejderudvikling og herigennem træder HRD-afdelingen frem som ikke blot en 
legitim praksis, men en central praksis i kraft af dens arbejde med at sikre 
udviklingsmuligheder for medarbejdere på alle niveauer. Denne positionering 
legitimerer altså funktionens praksis, identitet og eksistens samt skaber reference til den 
større enhed. Samtidig får italesættelsen af medarbejderen, som virksomhedens 
vigtigste ressource, en integrerende effekt, idet medarbejderen og ydelsen italesættes i 
lighed med en traditionel måde at tænke vare på i en produktionsvirksomhed. 
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Medarbejderen er altså gået fra at producere en vare eller ydelse til selv at udgøre 
salgsobjektet. Medarbejderen udgør dermed den vigtigste konkurrenceenhed. Der synes 
her at skabes lighed mellem organisatorisk udvikling og medarbejderudvikling, således 
at de organisatoriske mål internaliseres som medarbejderens personlige og individuelle 
mål. I relationen mellem virksomhed og medarbejder bliver spørgsmålet til 
medarbejderen dermed ikke, hvad vedkommende kan, men snarere et spørgsmål om, 
hvad kan du lære? Den gode medarbejder bliver således ham, der kan udvikle sig i takt 
med organisationen, snarere end ham, der har nogle bestemte forudsætninger for at 
bestride et bestemt job på et bestemt tidspunkt. Man kan sige, at der indgår et helt nyt 
bytteforhold mellem medarbejder og organisation i form af en psykologisk kontrakt 
(Rogaczewska m.fl.., 1999:20). Her stilles der krav om den hele medarbejder, idet 
medarbejderen forventes, ikke kun at engagere sig gennem sin faglighed og sine 
kompetencer, men også personligt.  
“Management development places an emphasis on the identification of individual 
skills and knowledge required for the organization to meet its strategic objectives.” 
(Berry 1990; Miller 1991 i Townley, 1994:120). 
Townley taler i den forbindelse om, ikke blot udvikling af individet, men 
rekonstituering af individet som subjekt, hen imod en adfærd, der er mere produktiv. En 
proces som i høj grad italesættes som et selvudviklingsprojekt for den enkelte 
medarbejder (Townley, 1994: 119). Processerne bliver imidlertid hjulpet på vej af 
diverse tilbud fra HRD-afdelingen, idet de trækker på teknikker såsom coaching, 
træning, leder- og medarbejderudvikling og sparring (Interview C, 14.04.05:9). 
Udvikling bliver et fælles udviklingsprojekt mellem medarbejder/leder og 
virksomheden, hvor medarbejderen internaliserer de organisatoriske mål. Når 
organisatoriske mål internaliseres som medarbejderens egne skabes et 
afhængighedsforhold mellem medarbejderen og organisationen samt en forventning om 
en gensidig forpligtelse. Der er imidlertid en risiko for, at denne forpligtelse mere bliver 
et forhold af indvilgelse fra medarbejderens side, hvilket kan hænge sammen med 
frygten for at miste sit job. (Legge, 1995: 205f)   
 
Når medarbejderen italesættes som ovenfor trækker konsulenterne på rationelle 
økonomiske idealer – konkurrencedygtighed og indtjening, hvor udgifterne til 
processer, som medarbejderudvikling, er med til at sikre indtægter og overskud til 
virksomheden. Set i lyset af italesættelsen af denne sammenhæng mellem 
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medarbejderudvikling og indtjening oplever konsulenterne det derfor som et problem, at 
både leder og medarbejder i organisationen tænker udvikling som et medarbejdergode 
og en omkostning, og ikke en investering.  
”Før man simpelthen begynder at håndtere udviklingsdelen, menneskedelen. Det er, 
hvem har vi der kan løse de problemer, der nu engang er. Hvem er det som kan skabe 
de resultater, som vi nu skal have skabt. Og så i den her virksomhed, der tænker man 
udvikling som et gode og ikke som en investering”. (Interview B 12.04.05:13) og ”Vi 
fremgår som et kostcenter, i stedet for at se det som noget andet. Så længe man ser 
det, eller i den her udgifts- eller omkosttankegang og driftstankegang og ikke noget 
udvikling, så fastholder vi sådan et billede af at vi sådan, vi hedder division 10, som 
hel division alle fællesfunktionerne, så er vi sådan lidt en klods om benet.” (Interview 
C, 14.04.05:6). 
At de positioneres som et omkostningscenter gør sig eksempelvis gældende i forhold til, 
at der ligesom med alle andre aktiviteter i BYGGOS er et formelt krav om, at de skal 
kunne fakturere størstedelen af deres aktiviteter. HRD-afdelingen skrives således som 
praksisform ind i virksomheden som en økonomisk og konkurrencedygtig aktivitet, 
hvilket praktisk kommer til udtryk igennem virksomhedens krav om fakturering af alle 
organisationens omkostningsfulde aktiviteter. Måling af aktiviteter bliver en måde at 
skabe en fælles økonomisk referenceramme på, hvilket kommer til udtryk i BYGGOS’s 
faktureringskrav til både projekt-, ledelses- og stabsopgaver. Selvom den økonomiske 
reference opfattes som en nødvendighed hos konsulenterne selv, trækker de alligevel en 
grænse for, hvornår faktureringen kan realiseres i udførelsen af konkrete opgaver.  
”De ville ikke bryde sig om at få den regning og få det gjort synligt hvor meget tid det 
egentlig tager. Så det vil sige synligheden. Vi kommer til at arbejde lidt mere med at 
få synligheden frem omkring hvor vi bruger vores tid og det tager vi så fat på nu her. 
Det vil sige så skal der være mere specifik tidsregistrering, af hvad vi bruger tiden 
på. Men om vi sender regningerne, det er jeg ikke sikker på.” (Interview A, 08.06.05: 
15) 
Anne giver udtryk for en modstand, dels hos deres brugere, men egentlig også hos dem 
selv mod fakturering af deres ydelser. Hun udtrykker en erkendelse af, at resten af 
organisationen formentlig ikke ville benytte sig af deres ydelser i samme grad, hvis de 
skulle betale for dem. Et andet problem konsulenterne giver udtryk for i forbindelse 
med faktureringskravet er, at ledere på de forskellige niveauer i organisationen også 
skal kunne fakturere deres aktiviteter. I relation hertil siger Claus;  
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”I skal også huske en ting og det er at vores afdelingschefer, de skal også fakturere. 
Det der hedder ledelsesarbejde det er kun en faktureringsting”. (...) ”... jeg synes 
selvfølgelig har vi også dygtige ledere, men vi har også ledere der er fanget i et 
system, hvor det ikke er klart meldt ud, et eller andet sted fra, det er det sikkert i 
nogle områder, men jeg kunne godt tænke mig at det var mere udtalt, du er leder og 
din fornemmeste opgave det er at udøve faget ledelse. Og ikke så meget fakturering 
og brobygning og vandløb og hvad ved jeg”. (Interview C, 14.04.05:9-10) 
Der synes således stadig at herske en rationel økonomisk forventning om, at resultater 
af ydelser skal være målbare og mulige at fakturere. I en sådan sammenhæng er der 
derfor en risiko for, at aktiviteter, som ikke umiddelbart på kort sigt kan sættes i relation 
til indtjeningsgenererende sammenhænge, eksempelvis ledelse og 
medarbejderudvikling, mister fokus og prioritering. HRD-konsulenterne oplever det 
således som en tilbagevendende problemstilling, at det er svært at pege på konkrete og 
målbare resultater og processer i relation til deres arbejde.  
6.4. At sælge budskabet 
I forsøget på at legitimere deres arbejde og subjektivere sig i en understøttende og 
udviklende identitet for ledelsesarbejdet og organisationen som helhed, er det afgørende 
for konsulenterne, at de formår at skabe viden og sandhed omkring denne identitet. Det 
viser sig især, idet HRD-afdelingen positionerer sig i en konsulent-identitet, hvilket 
særligt kommer til udtryk i forhold til afdelingens relation til det decentrale niveau24 i 
organisationen. Det drejer sig blandt andet om, at konsulenterne tilbyder 
lederudviklingsseminarer, temadage, sparring i forbindelse med strategiudvikling og 
meget andet med udgangspunkt i at understøtte ledelsesarbejdet. (Interview C, 
14.04.05:1) Denne relation er imidlertid baseret på et positivt tilvalg fra de decentrale 
brugere.  
HRD-afdelingen kan således blive valgt fra og deri ligger en afmagt i relationen til det 
decentrale niveau. HR-indsatsen bliver således ofte kun løftet eller understøttet de 
steder, hvor der allerede er en forståelse for HR. Som Claus humoristisk udtrykker det;  
”Der hvor HR ilden brænder, der kan vi komme og lægge flere pinde på bålet, så den 
brænder mere, men der er rigtig mange steder, der har de ikke engang fået gang i 
bålet. Der er bålet stadig vådt, ik? og nogle steder, der står de decideret og tisser på 
bålet (Griner), for at bruge nogle billeder, ik”. (Interview C, 14.04.05:7) 
                                                 
24 På afdelings- , funktions- eller divisionsniveau. 
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Adgangen til det decentrale niveau træder derfor frem som en betingelse for deres virke 
og som en aktuel problemstilling i og med, at det ikke er alle områder i virksomheden, 
der gør brug af HRD-afdelingen. De er derfor ikke alle steder i stand til at varetage de 
processer, de italesætter som en del af deres identitet. Claus udtrykker for eksempel, at 
der er nogle steder de slet ikke inviteres ind, fordi deres opgave og identitet ikke rigtig 
er gjort klart i organisationen (Interview C, 14.04.05:7). Andre steder bliver de valgt fra, 
fordi den lokale leder vil selv, hvilket Claus udtrykker som en udfordring (Interview C, 
14.04.05:7). Der bliver imidlertid ikke sat spørgsmålstegn ved denne ordning og den 
heraf afledte, potentielle afmagt. Konsulent”rollen” synes derfor at udgøre et 
holdepunkt for, hvordan de skaber mening omkring deres egen identitet ude i 
organisationen. De markerer også selv en grænse for deres formelle ansvar og 
kompetence, de vil påtage sig i og med, at de placerer ledelsesansvaret så entydigt hos 
ledergruppen. Konsulentidentiteten tager sig derfor ud som en social institution, idet 
den danner grundlag for nogle gensidige forventninger og der er en gensidig 
anerkendelse og accept af positioneringen som henholdsvis konsulent og kunde. 
Samtidig er der tale om en ressourcemæssig prioritering (Interview A, 08.04.05:2). 
HRD-afdelingen er derfor meget afhængig af, at lederne engagerer sig i deres tilbud og 
yderligere bruger HRD-afdelingen blandt andet i forbindelse med strategiudvikling, ved 
behov for ansættelse og uddannelse af nye ledere o.a. Konsulenterne kan således 
invitere og blive inviteret, men såfremt der ingen kontakt er, mister de handleevne i 
forhold til det decentrale niveau som objekt. (Interview B, 12.04.05: 6)  
 
Aktualiteten af de potentielle problemstillinger, omkring denne afmagt i forbindelse 
med konsulentidentiteten, kan da også ses i lyset af HRD-afdelingens overordnede evne 
til at skabe forståelse for ledelsesansvaret og ledelsesdimensionen. Det handler om at 
komme på bølgelængde med de forskellige ledere rundt om i organisationen, at kunne 
tale til netop deres behov og evnen til at skabe uformelle netværk, idet de er 
altafgørende for adgangen til at udfylde det understøttende ansvar for ledelsesarbejdet. 
Netop fordi konsulenterne primært arbejder socialt regulerende, og ikke formelt, bliver 
deres evne til at sælge eller komme igennem med deres tilbud essentielt for HRD-
afdelingens identitet i organisationen. Som Claus siger;  
”Den eneste måde at komme videre på, det er at gå ud i organisationen og skabe 
nogle gode historier og så sidder direktører og taler sammen og siger, nu skal du 
høre det de lavede der og sådan og sådan, nå ok.” (Interview C, 14.04.05:7). 
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I den forbindelse nævner både Claus og Britt, at det er afgørende for dem at kunne pege 
tilbage til konkrete erfaringer og at få medarbejderne ude i organisationen til at 
promovere de gode erfaringer med HRD-arbejdet for herigennem at skabe synlighed i 
organisationen (Interview C, 14.04.05:9; Interview B, 12.04.05:12). HRD-
konsulenterne oplever det således som en grundlæggende betingelse, at deres ydelser og 
tilbud er knyttet til en markedsmæssig kunde/konsulent-relation og markedsføres 
gennem lokale kanaler og netværk fra afdelingsleder til afdelingsleder. 
 
Denne betingelse kan dog ses som en begrænsning for konsulenternes rækkevidde, idet 
det bliver op til den enkelte afdeling eller leder at markedsføre de gode historier om 
HRD-afdelingen. At de alligevel har en relativ stor succes i organisationen og får 
gennemført mange initiativer, hænger formentlig også sammen med konsulenternes 
gode kendskab til organisationen, idet de formår at stille relevante værktøjer til 
rådighed, som det viser sig, at organisationens afdelinger sætter meget pris på 
(Interview C, 14.04.05:11).  
6.5. At komme ind i forretningsstrategien eller bruge græsrødderne  
På baggrund af det ovenstående synes HRD-afdelingen, at have succes med at arbejde 
nedefra og op og løbende skubbe til organisationen ad den vej. I den forbindelse bliver 
deres personlige relationer i organisationsstrukturen af stor betydning for at skabe 
adgang i organisationen, hvilket både træder frem som en betingelse og en mulighed for 
deres praksis. Claus fortæller hvordan kontakterne ofte går langt tilbage i forbindelse 
med, at mange af medarbejderne har været i organisationen ”altid” (Interview C, 
14.04.05:1). Samtidig rekrutterer BYGGOS langt de fleste ledere internt i 
organisationen, hvilket resulterer i, at mange af medarbejderne har etableret relationer 
horisontalt og vertikalt i organisationen. Kontakten og beslutningerne kommer derfor til 
at foregå gennem private forbindelser, som det fremgår at denne dialog med Claus: 
”(…) men det afspejler sådan meget det vi laver. Det er sådan meget 
personafhængigt og det er ikke bare os, det er hele organisationen. Der er ikke så 
mange visioner ikke så meget strategi, man er meget...”Interviewer: ”Men man stoler 
på hinanden og har tillid til hinanden, hvis man har en personlig relation?” Claus: 
”Ja, og det er sådan hele butikken kører.” Interviewer: ”Så I har brugt meget tid på 
at få etableret nogle gode personlige relationer?” Claus: ”Ja, ja, og så til gengæld 
så bliver vi også brugt meget tæt på de øverste direktør-lag til noget arbejde, hvor 
man ikke ser det indenfor HR arbejde andre steder, men der er ikke sådan en eller 
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anden flot HR udmelding, som der er i andre firmaer med bla bla. Det er der ikke, det 
er der ikke.”(Interview C, 14.04.05: 6) 
Det er de personlige relationer i hele organisationen, der er det bærende for samarbejdet 
og udviklingen på tværs af organisationen. Således skaber de personlige relationer 
adgang til opgaver, som mange andre HRD-afdelinger ikke kommer i nærheden af. 
Imidlertid skyldes denne adgang særligt, at HR-chefen har en god personlig kontakt til 
direktionen. Man kan således sige, HRD-afdelingens muligheder for at skabe udvikling 
i organisationen er et produkt af lokale sociale institutioner i organisationen omkring 
private kontakter og uformel kommunikation. De formår således at bruge deres 
uformelle relationer, græsrødderne, og at markedsføre deres budskaber ved hjælp af 
medarbejderes og lederes gode fortællinger om dem (Interview C, 14,04.05:7) 
Imidlertid kan en sådan ordning synes uoverskuelig og meget ressourcekrævende, idet 
evnen til at pleje kontakter og opretholde sine netværk kan tage alt opmærksomheden, 
så væsentlige områder, såsom det faktiske arbejde tilsyneladende mister 
opmærksomhed (Sennett, 1999:85) En sådan relation må ligeledes betragtes som sårbar, 
idet den hænger sammen på grund af begge parters velvilje og ikke på grund af den 
magtstruktur, der er etableret igennem virksomhedens formelle organisationsstruktur.  
 
Den manglende formelle struktur kommer til udtryk ved, at konsulenterne, på trods af at 
de formår at skabe gode resultater i organisationen, savner et klart mandat fra 
topledelsens side, som kommer til udtryk ved, at konsulenterne hverken modtager 
opfordring eller modstand i forhold til de igangværende processer. Ligeledes oplever de 
også en meget stor frihed i deres arbejde. Det må bare ikke være forbundet med ekstra-
ordinære omkostninger. (Interview C, 14.04.05: 8). 
”Man er ikke utilfredse med os. Men man kan ikke helt, som HR person og med 
erfaring fra andre firmaer, så må jeg sige, at her har man ikke helt forstået hvad det 
er man kan bruge os til.”(Interview C, 14.04.05: 6). 
Der er med andre ord usikkerhed forbundet med, hvad der kan inddrages som objekt for 
afdelingen, samt hvilke processer afdelingen kan varetage, det vil sige, hvornår er der 
en sag, og hvornår er der ikke en sag. De menige konsulenter oplever således en aktuel 
begrænsning for deres arbejde, idet de ikke har en klar og formel strategi for afdelingen. 
Britt siger således;  
En klods om benet?                                      Speciale i Psykologi og Virksomhedsstudier 
87 af 117 
Man kan sige, at når man ikke har en HR-strategi, så er der nogle ting, man ikke kan. 
Altså, der er nogen… det bliver meget sådan at vi kommer til at arbejde på 
afdelingsniveau og festen hver gang fra schratch fordi vi ikke har rammen (Interview 
B, 12.04.05: 7)  
Konsulenterne efterlyser i samme omfang rammer for deres arbejde, så de kan se en 
større sammenhæng i de opgaver, de udfører. Således at de ikke føler, at de arbejder i 
mange forskellige retninger og ikke har nogen klare mål for og rammer for deres 
aktiviteter (Interview B, 12.04.05:5). En af konsulenterne mener nu alligevel, at de i 
afdelingen arbejder indenfor samme rammesæt i stil med, hvor de skal hen og hvad der 
er vigtigst for organisationen. (Interview C, 14.04.05:14) Imidlertid er en stor del af 
konsulenternes opmærksomhed derfor rettet imod, om deres aktiviteter relaterer sig til 
den overordnede forretningsstrategi, idet de på hver deres måde, giver udtryk for et 
ønske om, at få HR-området integreret i forretningsstrategien. (Interview A, 08.04.05: 
8) At der netop ikke blot er tale om at formulere en HR-strategi, men overordnet at få 
integreret HR-området i forretningsstrategien er en væsentlig detalje for konsulenterne. 
Således siger HR-chefen; 
”Men det er sådan meget skægt, fordi vi har en forretningsstrategi og HR strategien 
bør ikke være en der ligger ved siden af forretningsstrategien. Det er en der ligger i 
forretningsstrategien. Jeg synes man begår en fejl. Noget af min måde at arbejde på, 
det er at putte HR strategien ind i forretningsstrategien så den er en del af 
forretningsstrategien. For det er først når vi får den accepteret som de andres… ” 
(Interview A, 08.04.05:7). 
Når HR-chefen efterlyser resten af organisationens accept og implementering af HR 
strategien i forretningsstrategien handler det om, at HRD-afdelingen ikke på egen hånd 
kan legitimere deres strategi som sand praksis. Det kræver, at omgivelserne accepterer 
og subjektiverer afdelingen i en sådan identitet (Tynell, 2004:27). HRD-afdelingens 
opgave vil være begrænset til konsulenternes interne fortællinger, så længe den ikke er 
blevet subjektiveret af resten af organisationen. En sådan opfattelse hænger sammen 
med funktionens forståelse af BYGGOS som en integreret enhed, hvor de enkelte 
funktionsområder er afhængige af hinanden og hvor konkurrencedygtigheden skabes 
gennem helhedsorientering. Konsulenterne italesætter her et integrationsideal, som vi 
oplever det italesat i Forandringsfasen, hvilket kommer til udtryk i diskursiveringen af 
strategisk ledelse. Således handler helhedsperspektivet om at integrere samtlige af 
organisationens områder på den måde, at organisationen bindes sammen på tværs af 
funktionsområder, med udgangspunkt i et samlet koncept. Når HRD-opgaverne 
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imidlertid ikke italesættes som en integreret del af forretningsstrategien skaber det en 
vis tvivl omkring sandheden af konsulenternes udsagn i resten af organisationen.  
 
Konsulenternes måde at skabe identitet og udøve de processer forbundet med denne 
identitet, bliver altså reguleret af lokale sandheder og normer i virksomheden. Den 
manglende HR-strategi og de manglende rammer for afdelingen kommer således til 
udtryk i konsulenternes praksis ved, at ad hoc opgaver og kortsigtet planlægning, mens 
det i deres relation til resten af organisationen resulterer i en usikkerhed om, hvad HRD-
afdelingen egentlig skal bruges til.  
6.6. BYGGOS - en kompleks virksomhed 
At ledelsesarbejdet er vigtigt og et strategisk element i virksomheden træder frem i og 
med at BYGGOS italesættes som en meget kompleks organisation, hvilket sættes i 
forbindelse med en bestemt arbejdsstruktur, medarbejdertype og meget varierende 
opgave og projektudførelse på meget forskellige forretningsområder. Denne 
italesættelse af BYGGOS som en meget kompleks virksomhed bliver et konstituerende 
holdepunkt for den mening, konsulenterne tillægger deres egen identitet og 
ledelsesdimensionen i virksomheden. Kompleksiteten fremstilles således som en fælles 
betingelse for virksomhedens funktionsområder og ledelsespraksis. Der trækkes i den 
forbindelse en grænse mellem BYGGOS som rådgivningsvirksomhed og 
produktionsvirksomheder. Ifølge Britt er produktionsopgaverne i en traditionel 
produktionsvirksomhed afgrænsede til samme forretningsområde, mens BYGGOS 
beskrives mere kompleks, idet virksomheden bevæger sig på flere forskellige 
forretningsområder.  
”Altså hvis man nu tager en virksomhed som COLOPLAST. De har forskellige typer 
af produkter, de har også udviklet sig til en stor forretning og den er international, 
men det er jo sådan inden for samme, kan man sige, forretningsområde. Altså her har 
vi jeg ved ikke hvor mange forskellige markeder og ydelser osv. Det er ekstremt 
komplekst” (Interview B,12.04.05: 3) 
I citatet trækker Britt en grænse for mulighederne for central styring og planlægning af 
BYGGOS’s funktionsområder, idet hun påpeger, at deres betingelser er vidt forskellige 
og dermed skaber differentierede behov og praksissammenhænge. Her ud over træder 
kompleksiteten yderligere frem, da virksomheden ofte skaber sine ydelser i tæt 
samarbejde med kunden. (Interview A, 08.04.05:3) 
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HR-chefen bakker op om Britts differentiering mellem produktions- og 
rådgivningsvirksomhed mens hun italesætter lederen som integrerende for de enkelte 
led i produktionskæden. Ledelse italesættes således af dem begge som et knudepunkt 
for arbejdet på tværs og på langs af organisationen, idet det bliver lederens opgave at 
skabe en integreret enhed, der kan rumme vidtspændende opgaver såsom rådgivning 
omkring velfærdsplaner, udvikling af lufthavne i Oman og forvaltning af miljøarbejde i 
Danmark. At skabe sammenhæng mellem de forskellige dele af virksomheden og skabe 
en forståelse hos medarbejderen for hele processen lige fra tanke til salg er altså centralt 
for lederen, idet en sådan forståelse italesættes som en betingelse for at medarbejderen 
yder en maksimal indsats (Interview A, 08.04.05: 3). Konsulenterne lægger ligeledes 
vægt på, at der generelt fokuseres for meget på faglighed på alle niveauer i 
virksomheden. Et fokus på faglighed, der ifølge Anne kommer til at gå ud over den 
opmærksomhed, der ellers skulle henledes på indtjeningen.  
Hvad er det for et forhold, vi skal have mellem direktionen, hvor vi optimerer 
forretningen, og at vi ikke bare optimerer fagligheden og den faglige profil, altså 
BYGGOS er jo, engang hed vi det lille universitet. Vi har en meget høj faglig profil og 
den skal vi også bevare, men vi skal have den der balance mellem indtjening og 
faglighed (Interview A, 08.04.05:3) 
Annes udtalelse kan ses i sammenhæng med de økonomiske krav, vi tidligere har været 
inde på, der stilles til en virksomhed om, at sikre overlevelse og konkurrencedygtighed. 
Denne skævhed mellem faglighed og indtjening er imidlertid et kendetegn ved 
BYGGOS som går langt tilbage og har efterladt en genklang som det kommer til udtryk 
i betegnelsen det lille universitet. Ingeniørerne er stolte af deres faglighed og de har en 
særlig passion i forhold til aldrig at gå på kompromis med kvaliteten af produktet, 
selvom det bliver på bekostning af de økonomiske rammer (Interview C, 14.04.05:8). 
Konsulenterne forklarer, at det er noget, der er kendetegnende for hele 
ingeniørbranchen, men påpeger, at det ikke må fungere som en undskyldning for ikke at 
tjene nok penge (Interview A, 08.04.05:9).  
”De er jo inde omkring den del der siger, hvordan skal vi sikre at kunden får det 
bedste produkt. Men det er igen det med at levere en Jaguar, når man har bestilt en 
Folkevogn. Det er ikke sikkert kunden synes det er særlig spændende at få en Jaguar. 
Specielt ikke hvis de skal betale et eller andet i prisdifference mellem en folkevogn og 
en Jaguar, når de kunne nøjes med en folkevogn” (Interview A, 08.04.05:9) 
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Konsulenterne italesætter altså en problemstilling i at få medarbejderne til at fokusere 
mere på indtjening og mindre insisterende på faglighed. For konsulenterne kommer 
ledelse således til at handle om at gøre medarbejderne i stand til at se deres arbejde som 
en del af en større proces, ”så de ikke bare sidder og laver den der lille firkant” 
(Interview A, 08.04.05:3). Det store billede handler om at få medarbejderne til at yde en 
optimal indsats, således at deres bidrag er med til at sikre, at det der kommer ud i enden 
også bliver et optimalt resultat. Konsulenternes kritik af medarbejdernes fokus på 
faglighed kan imidlertid problematiseres, idet der er en risiko for, at de bryder ind i en 
faglig kodificering, der er konstituerende for den faglige identitet blandt ingeniørerne. 
Det bliver derfor vigtigt at spørge til, hvilken indvirkning fagligheden har på arbejdets 
karakter og på arbejdsglæden for medarbejderne? Richard Sennett beskæftiger sig i den 
forbindelse med uigennemsigtighed, som et uheldigt karaktertræk ved fleksible 
arbejdspladser med projektorganisering eller teamsamarbejdet, som den mest 
almindelige strukturform (Sennett, 1999: 8-9). Sennett fremhæver forkastelse af 
tradition og erfaring som nogle væsentlige og uheldige følger af fleksibel 
arbejdsorganisering. Når tradition forkastes handler det om at gøre op med rutinepræget 
arbejde og skabe mere fleksibilitet i arbejdsprocesserne. Forkastelse af erfaring handler 
om at andre kompetencer end fagligheden bliver væsentlige, eksempelvis 
kommunikation og netværksforbindelser. Når det kortsigtede, som for eksempel 
kortsigtet økonomisk rammestyring, kommer i centrum, ændres betydningen af faglige 
kvalifikationer ligesom arbejdets form ændres grundlæggende. Det betyder ifølge 
Sennett, at det faktiske arbejde undervurderes, og den faglige kompetence som følge 
heraf undergraves. Det kan derfor blive svært for den enkelte at få pejlemærker for, 
hvad der er rigtigt og forkert og hvad der er succes eller fiasko, hvilket Sennett 
italesætter som uigennemsigtighed på arbejdspladsen. (Sennett, 1999:85-86) Når det 
drejer sig om BYGGOS fortæller konsulenterne, at medarbejderne har en udpræget 
stærk faglig kultur, hvilket præger alle niveauer i organisationen. En ændring af denne 
mulighed for social identitetsdannelse imod en mere indtjeningsfokuseret kodificering, 
kan have følger for medarbejderne, idet deres arbejdsglæde netop beskrives som knyttet 
til deres faglighed (Interview C, 14.04.05:8).  
6.7. Konsensus”kultur” 
For at sikre at medarbejderne arbejder ud fra det ”store billede” i BYGGOS, stilles der 
krav til lederen om at trække grænser for og skabe rammerne for det blik, som 
medarbejderne skal se på organisationen med. I forbindelse med mulighederne for at 
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øve indflydelse på hvordan medarbejderen skaber sammenhæng mellem egen lokal 
praksis og virksomheden, træder virksomhedens kulturelle værdier i interviewene frem 
som en betingelse. HRD-afdelingen karakteriserer BYGGOS som en virksomhed med 
en meget lav magtdistance, som understøttes af en flad organisationsstruktur i 
virksomheden og af uformelle relationer på tværs af organisationen. Den lave 
magtstruktur kommer endda til udtryk i nogle af virksomhedens officielle værdier, 
”uformel kommunikation” og ”konsensus”.   
”Altså, jeg må konstatere, at de værdier vi har her, som er udmeldt, sådan vores 
officielle værdier, (…) De rammer bedre ned i kulturen end nogle af de andre steder 
jeg har været. Så de er et sandt billede på vores kultur. Der står bl.a., at vi har en 
udpræget konsensuskultur, nej, hvordan er det, der hersker udpræget konsensus i de 
beslutninger, og det er fandeme rigtigt, aldrig har jeg været et sted hvor beslutninger 
så lidt blev fulgt. Altså, det er gennemsyret i kulturen”.  (Interview C, 14.04.05:13) 
Konsensus”kultur” kommer således til at handle om, at alle bliver hørt og har frihed til 
at udtrykke deres egen mening, men i sammenhæng med en insisteren på, at der skal 
være enighed omkring beslutningerne, hvilket i nogle henseender spænder ben for 
udvikling og forandring. Man kan sige, at de kulturelle værdier træder frem som en 
modvægt i forhold til muligheden for at udøve en regulerende funktion i organisationen, 
hvilket både gør sig gældende for HRD-afdelingen i deres rammestyring af 
ledelsesarbejdet og den lokale leders mulighed for at sætte rammer for medarbejderen. 
Claus udtrykker problemstillingen således;  
Men det er en udfordring i forhold til den organisationskultur der er, fordi der er så 
frie rammer, så alt det er sådan, jamen det kan vi jo tage og bruge som vi har lyst. Og 
det er ikke fordi jeg vil have en diktatorisk organisation. Du skal elske din chef!! Det 
er jo slet ikke sådan noget, men det giver altså nogle udfordringer, fordi, så, alt er jo 
til diskussion.” (Interview C, 14.04.05:13). 
Konsulenterne står altså overfor en udfordring, idet konsensus”kulturen” træder frem 
som en social institution. At det forholder sig sådan hænger for konsulenterne sammen 
med, at medarbejderstaben består af højt uddannede ingeniører, der ofte er specialister 
inden for deres felt, ekstremt selvkørende, selvstændige og meget private omkring deres 
arbejde. Denne italesættelse af medarbejderen giver et stærkt mandat til medarbejderen i 
kraft af hans faglighed. 
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”En ingeniør kan alt. Der er ikke nogen grund til at spørge nogen. (…). Hvis jeg ser 
at du har problemer og jeg synes at du er dygtig så går jeg ikke hen og spørger dig 
om du har brug for hjælp.”(Interview C,14.04.05: 4) 
Ifølge HRD-konsulenterne skaber dette mandat en privathed i medarbejder- og 
organisationskulturen. Privatheden træder, ligesom konsensuskulturen, frem som en 
social institution, idet der tilsyneladende er en grænse for, hvor tæt man kan gå på en 
kollega i forbindelse med f.eks. sparring eller coaching, og hvor meget man kan tage del 
i det ´private´ ansvar. Som Claus siger; ”Ledelse det er kontrol og magt og det kan vi 
ikke lide” (Interview C, 14.04.05:1) Konsulenterne har opfundet et helt bestemt begreb 
til at beskrive privatheden i kulturen. BYGGOS beskrives i den forbindelse som 
bestående af 3500 Privat Praktiserende Projektledere – PPP (Interview C, 14.04.05:14). 
I symbolikken ligger der en opfattelse af, at hver medarbejder føler et ganske privat 
ansvar overfor virksomhedens opgave. De oplever således at lederen ofte optræder 
meget forsigtigt i forhold til sit ledelsesansvar, da det i nogle tilfælde opleves som et 
tillidsbrud og en overtrædelse af lederkompetencen. At tænke ledelse i sådan en 
sammenhæng stiller store krav til lederen. I forandringsfasen oplevede vi hvordan der, 
gennem italesættelse af strategisk ledelse, blev markeret en forskel til gamle 
ledelsesidealer, hvor ledelsen blev opfattet som en mål- og middelrationel størrelse, der 
skulle sikre styring og kontrol. Med strategisk ledelse italesættes ledelse i mere 
menneskelige termer, idet den karakteriseres både socialt og moralsk. En sådan 
forståelse af lederen giver plads til et langt mere ligeværdigt forhold mellem 
medarbejder og leder. I deres meningsdannelse om leder”rollen” i den specifikke 
kulturelle kontekst reflekterer konsulenterne netop over en skelnen mellem styring og 
ledelse.  
”… ledelse er det at håndtere menneskene, være bevidst om menneskenes behov. 
Både opad og nedad og ud til siderne” og ”styring det er det at se flowet i projekter” 
(…) ”… f.eks. så har du en projektplan for, hvad du skal gøre på de forskellige 
tidspunkter og det er helt klar styring”. (Interview A, 08.04.05: 3) 
Konsulenterne problematiserer privatheden, idet den opfattes som en barriere for 
integration og koordinering af aktiviteterne, fordi der ikke er defineret klare grænser 
mellem ledelse og styring, hvilket i nogle tilfælde resulterer i, at ledelse generelt 
opfattes som en overtrædelse af medarbejderens intimsfære. Det hæmmer processerne 
for ledelsesarbejdet, idet lederen hele tiden må forholde sig til en ikke defineret 
intimgrænse for, hvor meget lederen må lede og dermed fylde i sin leder”rolle”. Det får 
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også betydning for konsulenternes aktiviteter, idet definition og forståelse af 
ledelsesbegrebet er et væsentligt punkt på dagsordenen for lederseminarerne. 
Rammerne skal sættes omkring medarbejderne, mens medarbejderen fortsat skal føle et 
personligt ansvar overfor opgaven. 
”… lige så snart man går ind, eller en chef går ind og drøfter et projekt med en 
medarbejder så på grund af den asymmetriske relation så kan der selvfølgelig være 
en tendens til at han tager over og vi kan ikke drive projekter hvis projektlederne ikke 
er ansvarlige for deres projekter og ikke føler sig ansvarlige og har den reelle magt 
omkring deres projekt” (Interview B, 12.04.05:4) 
Det kommer til at handle om at finde en balance, hvor medarbejderen har en følelse af 
ansvar overfor projektet samtidig med, at han kan finde en støtte, sparringspartner eller 
ramme i lederen. For konsulenterne handler ledelse således om at håndtere mennesker, 
være bevidste om deres behov og være i dialog med kunden. I tilknytning hertil er en 
egenskab eller et aspekt ved lederens identitet som de særligt trækker frem igen og igen, 
nemlig at lederen skal være i stand til at sætte rammer for sine medarbejdere. Således 
siger Anne;  
”Den anden del er, at få ledelsen til at forstå, at de altså har et ansvar for at sætte 
rammer for medarbejderne, for når vi snakker stress i organisationen, så snakker vi 
bl.a. andet stress, fordi menneskene ikke ved, hvornår de er gode nok”. (Interview A, 
08.04.05:3) 
At sætte rammer for medarbejderne handler om at hjælpe medarbejderen med at sætte 
realistiske mål og skabe klarhed i forhold til, hvordan medarbejderen bidrager til 
forretningen. Både i forhold til det arbejde de udfører og de processer de er en del af, 
hvornår er det godt nok, og i forhold til hvem der tager sig af hvad. Således beskriver 
Britt, hvordan det er en af de ting, hun er meget opmærksom på;  
”Altså at sikre at rammerne for det de nu engang skal er på plads. Altså har vi vores 
handlingsplan. Er der lavet det strategiarbejde der skal til. (…) osv. Altså alt det der 
organisatoriske. Ligesom når der er problemer med medarbejdere, så går jeg ind og 
kigger på er rammerne for medarbejderne klare. Fordi en masse af de problemer 
man ser når man arbejder med HRD stammer fra støj fra rammer. Altså uklarheder. 
Eller rammer der engang passede og ikke passer længere. (Interview B, 12.04.05:8) 
 Netop at se ledelse som sparring, deltagelse, dialog med medarbejderen, men også 
rammestyring, uden at det kompromitterer med og dermed sætter grænser for 
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medarbejderens personlige ansvar, fremhæves som et centralt element i konsulenternes 
forståelse af lederens identitet.  
6.8. Usikkerhed omkring ansvar 
På trods af at de italesætter en formel forskel, ved at de ikke har noget ledelsesansvar er 
der situationer og praksissammenhænge, hvor forskellen udviskes og HRD-afdelingen 
beskæftiger sig med medarbejderne. Forholdet mellem ledere og HRD-funktion er 
interessant, idet HRD-afdelingen kan betragtes som konstituerende for lederidentiteten. 
Leder og HRD-funktion betragtes kan således som binære led i en forskel, hvor lederen 
kommer til at stå med det direkte ansvar overfor medarbejderen. Lederen, 
medarbejderen og HRD-afdelingen konstitueres således som identiteter gennem 
gensidig objektivering og subjektivering.  Det er imidlertid spørgsmålet, hvordan 
sådanne objektiveringsprocesser udvikler sig, hvis der ikke trækkes klare grænser for 
ansvaret. Formelt hedder det, at medarbejderen som det første tager kontakt til sin leder, 
såfremt medarbejderen oplever problemer i relation til sit arbejde. Som Anne siger;  
”Vi stiller os heller ikke til rådighed og siger, hvis der er et eller andet så kan du 
bare komme. Du går først til din chef og ellers kan du komme her. Og kan du ikke gå 
til din chef, så er du også velkommen her, men det skal ikke være en grædemur på 
nogen måde, men vi vil gerne se talenter. Vi vil gerne være en udviklingsfunktion, og 
ikke den der sociale aflastningsfunktion. Men vi skal ind omkring det psykiske 
arbejdsmiljø, hvis der er psykiske problemer, og det er vi også”. (Interview A, 
08.04.05: 5) 
I anden omgang kan medarbejderen altså tage kontakt til HRD-afdelingen om end der 
ikke synes at være den store klarhed over, hvor grænsen går i forhold til at tage ansvar 
for og stilling til medarbejderens situation, og der kan derfor være tvivl om, hvornår en 
sag bliver en sag for HRD-afdelingen. Handler HRD-afdelingens arbejdsprocesser om 
at hjælpe lederen med at forvalte hans ledelsesansvar eller handler det om at tage del i 
ansvaret for den konkrete situation f.eks. samarbejdsvanskeligheder mellem leder og 
medarbejder. Noget tyder på at det er det førstnævnte, idet Britt siger;  
”... hvis vi f.eks. forestillede os en medarbejder der har svært ved at kommunikere 
med sin chef så det vi kan gøre det er at hjælpe medarbejderen med at forstå hvordan 
han/hun kan komme i en dialog med afdelingschefen. Det vi kan gøre er at foreslå 
medarbejderen og chefen at indkalde os til et møde. Men vi kan ikke være udfarende. 
I det øjeblik vi er det så tager det et mikro-sekund og så er vi døde i den her 
organisation”. (Interview B, 12.04.05:6)  
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Imidlertid siger Britt lidt senere i interviewet;  
”Altså udfordringen for os som funktion det er jo at stå midt i mellem ledelse og 
medarbejdere og sørge for at alle de steder hvor det overhovedet er muligt at 
interesserne bliver forenet”. (Interview B, 12.04.05:10) 
Således virker det til, at HRD-afdelingen står i en gråzone, hvor et ansvar for 
medarbejderne italesættes, men omvendt ikke konsekvent indgår som en del af deres 
praksis, idet de ikke kan være udfarende og objektet for deres aktiviteter er ledelse, ikke 
medarbejderen. Umiddelbart er det ikke en problemstilling HRD-konsulenterne drager 
frem, idet det i forhold til en pragmatisk ressourcemæssig prioritering opleves som det 
rigtige. Imidlertid kan det synes problematisk, at der ikke er klarere rammer omkring de 
forskellige funktioners identiteter. Hvordan skal lederen, medarbejderen og HRD-
afdelingen gribe det an og giver det mulighed for forskellig prioritering og individuel 
behandling? Denne problemstilling synes at være reel, idet deres evne til at skabe dialog 
mellem leder og medarbejder afhænger af deres netværk og personlige relationer til 
leder og medarbejder. I sidste ende er det medarbejderen, der har ansvaret for at skabe 
dialog og tage ansvaret for sin egen situation, da der kan opstå situationer hvor dialog 
ikke er mulig. Derfor er det i sidste ende medarbejderen, der sidder med 
medarbejderansvaret. Med dette individuelle ansvar følger både byrder og privilegier. 
Et sådant ansvar og sådanne omgangsformer synes således at henvende sig til en 
bestemt type medarbejder. En ”stærk” medarbejder som kan sættes ind i rammerne af en 
fleksibel organisationsstruktur, hvor ansvaret for projekter, tilrettelæggelse af 
arbejdstider og udvikling er medarbejderens eget. Denne type medarbejder stemmer 
tilsyneladende meget godt overens med den medarbejdertype som konsulenterne 
beskriver i interviewene, idet værdier såsom selvbestemmelse og ansvar for egne 
projekter beskrives som kæpheste for medarbejderne i BYGGOS (Interview C,14.04.05: 
2, 4). Sennett påpeger i den forbindelse en tendens til, at den medarbejdertype, der 
trives med en sådan udpræget fleksibel arbejdsform, også er den type, som 
arbejdspladsen henvender sig til (Sennett, 1999:65-66). Dette leder tankerne hen på 
diverse jobportaler, hvor langt de fleste jobannoncer henvender sig til medarbejdere, der 
”ikke er bange for at tage ansvar for egne opgaver” og der beskriver sig selv som 
”omstillingsparat” og ”fleksibel” (Jobzonen, Jobindex). Sennett differentierer imidlertid 
mellem de mennesker, der trives med fleksibiliteten og dem, der ikke mener, at det kan 
forenes med deres personlighed og med deres måde at arbejde på. Her kan drages en 
parallel til Jørgen Elm Larsens ”refleksive vindere” og ”refleksive tabere”, hvor de 
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individer, der ikke er socialiseret til modernitetens refleksivitet, vil blive ekskluderet fra 
centrale samfundsinstitutioner, som for eksempel arbejdsmarkedet25. Arbejdsmarkedets 
forandring kræver vidt forskellige kompetencer, der kan medføre, at nogen bliver 
selekteret bort. Det, der for nogen karakteriseres som mulighedsbetingelser, kan for 
andre betragtes som direkte eksklusionsmekanismer (Larsen, 2000:62f). Når langt de 
fleste medarbejdere synes at høre til den første kategori af ”refleksive vindere” i 
BYGGOS, og vi alligevel vælger at differentiere mellem de to grupper, er det fordi 
konsulenterne fortæller, hvordan de oplever, at stress italesættes som et større og større 
problem blandt organisationens medarbejdere (Interview C, 14.04.05: 2 og B, 
08.04.05:3). 
 
Der er dog andre områder indenfor HRD-afdelingens arbejdsprocesser hvor HRD-
afdelingen mere formelt og legitimt kan træde ind f.eks overfor det psykiske 
arbejdsmiljø ved at foretage såkaldte klimamålinger i organisationen. Klimamålingerne 
laves hver 18. måned, og der er placeret et direkte ansvar hos HRD-afdelingen overfor 
medarbejderne i forhold til at reagere på klimamålingerne.  
”Vi vil gå ind og spørge og så kan vi se, er der nogle af svarene her, der angiver at 
her er der nogle problemer. F.eks. et spørgsmål omkring arbejdsmiljø og familieliv, 
og hvis vi får nogle der ligger helt dernede, om de er uenige i om der er sammenhæng 
mellem arbejdsliv og privatliv, så er et der problem der skal tages hånd om. Vi ved 
ikke hvem det er, men vi ved det er den afdeling. Og der må vi så have fat i cheferne 
og sige, I har den der faktor i jeres klima, og der skal vi så gå ind og kigge på, hvad 
det egentlig er det drejer sig om”. (Interview A, 08.04.05:5) 
Det er interessant at se hvordan der med klimamålingen skabes mulighed for 
formaliseret adgang og handleevne i forhold til det decentrale niveau. Imidlertid synes 
målinger at tale sig direkte ind i virksomheden som institutionelt fænomen, idet det data 
giver rettigheder, i og med at det fremstår som kendsgerninger.  
                                                 
25 Jørgen Elm Larsen bygger sin overvejelser på Anthony Giddens begreb om modernitetens 
refleksivitet. Giddens beskæftiger sig herigennem med det moderne samfunds karakter, som 
dynamisk og evigt foranderligt. Giddens mener, at samfundets samfundsmæssige institutioner 
medfører en række socialt dominerende dynamikker: udlejring af tid og rum, udlejring af sociale 
systemer og modrnitetens refleksive karakter. Alle tre dynamikker stiller krav til mennesket om at 
kunne håndtere de mange valgmuligheder, de kommer til at stå overfor i et moderne samfund. En 
refleksivitet, der kan få store konsekvenser for dem, der ikke kan håndtere valgmulighederne 
(Giddens, 1994 og 1996)  
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6.9. Opsamling 
I analysen af HRD-afdelingen har vi beskæftiget os med hvordan HRD-konsulenterne 
skaber mening i organisationen samt, hvordan konsekvenser af denne meningsdannelse 
kan problematiseres. Således har vi gennem de fire analysekomponenter grænser, 
struktur, processer og identitet søgt at analysere de kategoriseringer og den orden, som 
konsulenterne skaber gennem den lokalt og samfundsmæssigt forhandlede virkelighed 
og hvordan de indgår i relation til den organisatoriske kontekst. Herigennem har vi 
diskuteret og problematiseret mulige konsekvenser af den organisatoriske virkelighed, 
HRD-afdelingen er med til at skabe.  
 
HRD-konsulenternes praksis kommer til udtryk ved en række holdepunkter, som er 
konstituerende for den mening, de skaber i organisationen. At HRD-afdelingen er 
centralt placeret som en integrerende funktion, udgør således et holdepunkt for 
konsulenterne i deres daglige praksis, idet de selv påtager sig med ”rollen” at regulere 
normer for virksomheden og dens medlemmer. Det gør sig blandt andet gældende i 
forhold til ledelsesudvikling, strategiudvikling og medarbejderidentitet ved, at de 
tilbyder nye begreber og perspektiver. Italesættelsen af integrationsopgaver skaber en 
legitimitet af afdelingens identitet, som understøttende for virksomhedens langsigtede 
økonomiske udvikling og således identificerer konsulenterne sig med et ideal om 
konkurrencedygtighed. Konsulenterne har ingen umiddelbare formelle 
magtkompetencer i organisationen, men udøver en uformel magt, idet de i kraft af deres 
position og viden sidder med ”diagnosens privilegium” og dermed muligheden for at 
vurdere organisationen i forhold til et normalitetsbegreb. Denne magt hviler imidlertid 
på om den viden, de italesætter, tildeles værdi som en sandhed i deres relation til 
organisationens medlemmer.    
 
Netop magtproblematikken træder også frem i forhold til, at de skaber en identitet 
omkring holdepunktet konsulent/kunde, der griber konstituerende ind i processerne i 
resten af organisationen. De sidder således med ”diagnosens privilegium”, men ikke 
handlingens. Hermed er de afhængige af at blive inviteret ind i diskussionen og udvikle 
en evne til at kunne fortælle ”plausible historier” og vise resultater. HRD-afdelingen er 
også afhængig af at leve op til bestemte økonomiske rammebetingelser i form af 
fakturering af deres eget arbejde og at skulle udbyde udviklingsaktiviteter til afdelinger, 
der er under tidsmæssigt og ressourcemæssigt pres på grund af faktureringskravet. Der 
er imidlertid en forskel i om konsulenterne bevæger sig på centralt eller decentralt 
En klods om benet?                                      Speciale i Psykologi og Virksomhedsstudier 
98 af 117 
niveau, idet de på centralt niveau har muligheden for at tage initiativer, eksempelvis til 
lederudviklingsseminarer eller implementering af personalepolitiske værktøjer. Det er 
imidlertid usikkert om disse initiativer fører grundlæggende forandringer med sig i 
forhold til de sociale og psykologiske problemstillinger, de fremhæver i interviewene, 
idet det i nogle tilfælde kun er ledere, der allerede har etableret en forbindelse til HRD-
afdelingen, der benytter sig af deres tilbud. Således oplever HRD-afdelingen en 
begrænsning i ikke at være en del af den samlede forretningsstrategi, idet deres 
aktiviteter ikke formuleres som obligatoriske krav. Imidlertid oplever de stadig, at de 
flytter noget i virksomheden og bidrager til forretningsstrategien, hvilket kommer til 
udtryk i succeserne med indføring projektsparring, en holdningsændring hen imod 
lederen som en profession og strukturerede rekrutteringsprocesser. Herigennem træder 
et ideal frem omkring strategisk ledelse i de udviklingstiltag de søger at gennemføre.      
 
Ligeledes træder et holdepunkt frem i deres opposition mod eller problematisering af 
begrebet faglighed. Medarbejderens faglighed italesættes således både som en 
udfordring for ledelse og samtidig som et problem i den forstand, at faglighed i nogle 
tilfælde prioriteres højere end kundens faktiske behov, hvilket betyder, at der arbejdes 
med en høj grad af faglighed/kvalitet på bekostning af virksomhedens indtjening. 
Konsulenternes argument for at få medarbejderne til at fokusere mere på indtjening 
handler om at skabe integration mellem medarbejderens opgaveformulering og 
virksomhedens forretningsstrategi. Således italesætter konsulenterne en modstand hos 
medarbejderne imod at lade fokus på indtjening dominere, hvilket af konsulenterne 
tolkes som irrationelt og problematisk. Imidlertid kan det i forhold til et 
medarbejderperspektiv anskues som en måde at bevare en social og faglig kodificering, 
der er konstituerende for medarbejdernes identitet, værdiskabelse i arbejdet og 
arbejdsglæde.   
 
Yderligere italesættes en relation mellem medarbejderudvikling og organisatorisk 
udvikling, hvilket kommer til udtryk ved perspektivet på medarbejderen som ressource, 
hvor der markeres en forskel til et omkostningsperspektiv på medarbejderen. 
Umiddelbart skaber det en mængde muligheder for medarbejderen, der således træder 
frem som et legitimt objekt for udvikling og investering inden for rammerne af 
virksomheden. På den anden side kan man problematisere de menneskelige 
konsekvenser af en sådan opmærksomhed, hvor medarbejderens udvikling bliver et 
fælles projekt i en stræben mod organisatoriske resultater og løsninger. Der forudsættes 
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et behov, hos den normale og attraktive medarbejder, for faglig og personlig udvikling, 
hvilket kommer til udtryk som en social institution – en psykologisk kontrakt. Der 
bliver således ikke kun tale om udvikling af medarbejderen, men derimod 
rekonstituering af individet som subjekt hen imod en adfærd, der er mere produktiv. 
Samtidig markerer konsulenterne en forskel mellem styring og ledelse, hvor ledelse 
forstået som rammestyring, feedback, coaching og hjælp til selvudvikling, bliver italesat 
som en regulerende norm. Subjektet får tildelt ansvaret og initiativet for egen udvikling. 
Dette kan imidlertid virke modsætningsfyldt når medarbejderudvikling søges styret og 
reguleret centralt i HRD-afdelingen gennem forhandling og fastlæggelse af sociale 
normer. Ligeledes fordrer konsulenterne og skaber mening i forhold til en forståelse af 
medarbejderen som en stærk medarbejder, der er i stand til at sige fra og til og tage 
ansvar i relation til sin egen situation og den organisatoriske kontekst.  
 
I konsulenternes positionering af BYGGOS som virksomhed italesætter konsulenterne 
en forskel, hvor BYGGOS markeres som en kompleks virksomhed, hvorfor ledelse, de 
sociale processer i organisationen og et helhedsorienteret perspektiv træder frem som 
legitime genstandsområder at arbejde med i virksomheden. Således arbejder 
konsulenterne med at integrere modsætninger og forskellighed i organisationen i retning 
af en sammenhæng og logik i organisationen. Integration bliver et konstituerende ideal.   
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7. Konklusion 
Vi har i dette speciale beskæftiget os med hvordan virksomheden historisk er blevet 
italesat, hvilket kommer til udtryk ved analyse af en historisk udvikling, hvor 
forskellige diskurser er blevet konstitueret i form af bestemte institutioner og reguleret 
omkring idealer. Vi har i den forbindelse analyseret os frem til idealerne; rationalisme, 
realisme, konkurrencedygtighed, integration, helhedsorientering, strategisk ledelse og 
forandring. Vores udgangspunkt for at lave en så omfattende historisk diskursanalyse 
har været at få muligheden for at konstruere en forståelsesramme for, hvordan 
virksomheden udgør et samfundsmæssigt forhandlet grundlag for meningsdannelse om 
virksomheden som social praksisform. Hermed har vi skabt en forståelsesramme, som 
vi har kunnet bruge i analysen af interviewene med konsulenterne i HRD-afdelingen. I 
denne analyse har vi undersøgt, hvilken mening og virkelighed konsulenterne 
konstruerer med udgangspunkt i bestemte sociale og psykologiske perspektiver og 
reguleret af bestemte idealer om virksomheden. Formålet med de to analyser har således 
været, ved hjælp af de fire analysekomponenter grænser, struktur, processer og identitet, 
at konstruere en analytisk forståelse for den virkelighed, konsulenterne skaber, for 
herigennem at få mulighed for at reflektere over og diskutere konsekvenserne af denne 
virkelighedskonstruktion.   
7.1. Integration 
Som vi har set det i Planlægnings- og Forandringsfasen italesættes virksomheden i 
forhold til et integrationsideal, hvilket kommer til udtryk i en integrerende og 
helhedsorienteret tilgang, hvor virksomheden tænkes som et system af forskellige 
interessenter og deres relationer til omverdenen. HRD-afdelingen italesætter netop deres 
egen identitet i forhold til et integrationsideal, hvilket får den betydning, at afdelingen 
identificerer sig selv som en centralt placeret og integrerende funktion. Det udgør et 
holdepunkt i konsulenternes daglige praksis, idet de opretholder en identitet omkring en 
regulerende ”rolle” ved at italesætte og skabe sociale og psykologiske normer for 
virksomheden og dens medlemmer. Normer, som kommer til udtryk igennem tilbud af 
nye begreber og perspektiver på organisationen, i forhold til ledelsesudvikling, 
strategiudvikling og medarbejderidentitet. 
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Integrationsidealet kommer i Planlægnings- og Forandringsfasen også til udtryk som 
integration af forskellige fag- og funktionsområder, således at områderne knyttes 
sammen i et sammenhængende koncept. Eksempelvis med begrebet service 
management, hvor både virksomhedens kultur, markedsføring, produktion, logistik og 
medarbejdernes værdier integreres i et helhedsorienteret ledelseskoncept. Ligeledes 
formulerer konsulenterne, i deres italesættelse af BYGGOS, en forskel, hvor 
virksomheden markeres som en kompleks, men sammenhængende virksomhed, hvor 
ledelse, de sociale processer i organisationen og et helhedsorienteret perspektiv alle 
træder frem som legitime genstandsområder at arbejde med i virksomheden. Således 
arbejder konsulenterne med at integrere modsætninger og forskellighed mellem 
psykologiske adfærdsmønstre, såsom medarbejdernes personlige tilknytning til deres 
arbejde, og økonomiske motiver i organisationen, såsom stræben mod økonomisk 
overlevelse, i forsøget på at skabe sammenhæng og fælles logik i organisationen. 
Integration bliver således et konstituerende ideal.  For det første ved at konsulenterne 
formulerer en problemstilling der lyder på, at medarbejderne primært skal fokusere på 
indtjening og have en forståelse for deres egen opgave, som en del af en større helhed. 
For det andet ved at formulere ledelse som en integrationsopgave. Og for det tredje ved 
at indføre en retorik og forståelse, der integrerer forskellige interesser i organisationen. 
Eksempelvis ved at indføre projektsparring og fokus på medarbejderudvikling.  
 
Konsulenterne har dog ingen umiddelbare formelle magtkompetencer, hvilket tydeligst 
kommer til udtryk ved, at de ikke decideret indgår som en del af forretningsstrategien, 
og ved at de skal inviteres til at udføre opgaver i organisationen. De udøver dog en 
uformel magt, idet de i kraft af deres position og viden sidder med ”diagnosens 
privilegium” og dermed mulighed for at vurdere organisationen indenfor et 
normalitetsspektrum. Vi oplever imidlertid en forskel i, om konsulenterne bevæger sig 
på centralt eller decentralt niveau, idet de på decentralt niveau skaber en identitet i 
forhold til holdepunktet konsulent/kunde, der griber konstituerende ind i deres 
relationer til resten af organisationen. Således påvirker magtrelationerne konsulenternes 
muligheder for at konstituere deres viden som en væren i organisationen. Konsulenterne 
bliver afhængige af at kunne fortælle ”plausible historier” og herigennem vise 
resultater. Som konsulenterne selv fortæller, er praktiske eksempler altafgørende for, at 
deres itaesættelser kan få værdi som sandheder i deres relationer til organisationens 
medlemmer. 
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På centralt niveau har konsulenterne, i kraft af en stor frihed fra topledelsens side, 
umiddelbart mulighed for at tage flere initiativer, eksempelvis til 
lederudviklingsseminarer eller implementering af personalepolitiske værktøjer. Det må 
bare ikke koste noget! Det er imidlertid usikkert om disse initiativer fører 
grundlæggende forandringer med sig i forhold til de sociale og psykologiske 
problemstillinger, konsulenterne fremhæver i interviewene. Således oplever vi ikke at 
forandringerne optræder som normer i organisationen. Dette kommer eksempelvis til 
udtryk, når de italesætter deres ”rolle” som støtte for ledernes rammestyring, idet denne 
position nærmere opleves som en tilvalgsmulighed for lederne end et obligatorisk krav. 
Denne grænse for udfoldelse kommer konkret til udtryk i en følelse af begrænsning, idet 
konsulenterne udtrykker frustrationer over, at deres aktiviteter ikke er en del af den 
samlede forretningsstrategi. HR-chefen fortæller således, at de ikke ønsker en HR-
strategi, hvis ikke den kan blive en integreret og eksplicit del af den overordnede 
strategiske planlægning i BYGGOS. De menige konsulenter oplever dette komme til 
udtryk i manglende rammer og opbakning, hvilket nogle gange skaber flere 
forudsætninger for at arbejde nedefra og op eller via græsrodsforbindelser. De oplever 
således ind imellem, at deres arbejde tager form som lappeløsninger, kortsigtede 
sporadiske udviklingstiltag. Imidlertid fortæller de os, at de skaber flere succesfulde 
resultater i organisationen og dermed føler, at de flytter noget i virksomheden. Således 
virker det alligevel som om, de føler, at de bidrager til forretningsstrategien. Med 
reference til Forandringsfasen træder en stræben således frem mod idealet; strategisk 
ledelse, idet de søger at integrere den samlede forretningsstrategi i de udviklingstiltag, 
de søger at gennemføre og dermed tænke helhed ind i alle områder af deres opgaver. På 
decentralt niveau oplever konsulenterne, at deres evne til at imødekomme specifikke 
behov og kunne tilbyde relevante perspektiver, er en forudsætning for at få indflydelse. 
Således italesætter de forskellige identiteter, og dermed et differentieringsperspektiv, 
afhængig af, hvilken kontekst de indgår i. Således formidler de derved en reference til 
realismeidealet i deres decentrale praksis.  
 
I den historiske analyse så vi, en forskydning fra Rationalismeidealet til 
Realismeidealet, i forsøget på at skabe et mere realistisk syn på virksomheden. herved 
bliver for eksempel italelsættelsen af motivationsfaktorer for medarbejderen, 
differentieret i sociale og økonomiske incitamenter, hvilket skabte mulighed for ny 
mening og forståelse af virksomheden. I realismefasen træder virksomheden således 
frem som et mere komplekst system af ydre og indre forhold, hvor hvert område kræver 
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forskellig planlægning og håndtering. Det betyder, at virksomheden forstås 
differentieret, og at både flere aktører og perspektiver inddrages i planlægning og 
målstyring i virksomheden. Opnåelse af konkurrencedygtighed og overlevelse for 
virksomheden kommer således til at handle om udvikling af skræddersyede og 
situationsspecifikke teorier og modeller til italesættelse af virksomhedens idé og 
problemformulering. Realisme og opdeling af funktionsområderne bliver således et 
holdepunkt, som konsulenterne stræber imod i deres decentrale arbejde, men som 
fremstår modsætningsfyldt, idet de forskellige perspektiver på virksomheden skaber 
problemer i forhold til at tænke virksomheden integreret og dermed stræbe imod et 
helheds- og integrationsideal.  
7.2. Professionalisering af ledelse 
Ledelse italesættes af konsulenterne som en professionel disciplin med sin egen 
faglighed. Denne formulering af lederen kan ses i sammenhæng med den historiske 
udvikling og diskursivering af ledelsesopgaven. I rationalismefasen handler 
ledelsesopgaven om planlægning og formidling af data angående produktionsprocessen, 
idet virksomheden italesættes som en rationel proces, der gennem rationel styring af 
produktionsfaktorerne skal søge at opnå og udvikle forretningsprocesser med den mest 
økonomiske fordeling af absolut knappe ressourcer. Medarbejderen italesættes her som 
en rationel aktør, hvorfor ledelse handler om at stille de rette informationer til rådighed 
for medarbejderen, så han kan gennemføre sine handlinger så rationelt så muligt. I 
realismefasen handler ledelse om at inddrage medarbejderne i beslutningsprocessen, 
idet de besidder en specifik viden, som sikrer et mere realistisk billede på virkeligheden 
og dermed giver ledelsen mulighed for at træffe de ”rigtige” beslutninger. I modsætning 
hertil italesættes lederen i Planlægnings- og Forandringsfasen som en social aktør, der 
har til opgave over for medarbejderen at formidle et sprog og en kultur, der understøtter 
en bestemt forståelse af den organisatoriske virkelighed, hvilket gør medarbejderen og 
virksomheden i stand til at imødekomme fremtidige udfordringer. Hermed træder 
lederen frem som integrator og ledelse bliver strategisk, idet de tidligere ellers adskilte 
processer omkring planlægning og udførelse integreres, således at beslutningerne 
træffes, der hvor handlingerne gennemføres. Ledelse bliver i den forbindelse i højere 
grad at sætte rammer for den selvkørende og selvledende medarbejder gennem værdier, 
fortællinger og overordnede strategiske koncepter. Med strategisk ledelse introduceres 
således et helt nyt sprog og en ny faglighed. Det er i sådan en forståelse af ledelse som 
strategisk og som profession, at lederen italesættes af konsulenterne i HRD-afdelingen, 
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hvilket kommer til udtryk ved, at de skal sætte rammer for medarbejderne, formidle den 
forretningsmæssige idé og fungerer som sparringspartner for medarbejderne. 
Konsulenternes italesættelse af strategisk ledelse hænger sammen med, at de markerer 
en konstituerende forskel mellem styring og ledelse, således forstået, at ledelse som 
rammestyring, feedback, coaching og hjælp til selvudvikling, bliver italesat som en 
regulerende norm. Subjektet får tildelt ansvaret og initiativet for egen udvikling, idet det 
italesættes som en motivationsfaktor for medarbejderne. Konsulenterne oplever 
imidlertid en grænse for, hvor ledelse som metode, kan bruges i organisationen, idet de 
fortæller, hvordan der i de enkelte projekter gøres brug af styring som metode til at 
kontrollere konkrete projektforløb på decentralt niveau. Med arbejdsprocesserne på 
decentralt niveau kan vi drage en parallel til Planlægningsfasen. Her bliver detaljeret 
overblik og kontrol over funktioner, handlingsforløb og aktører et middel til 
konkurrencedygtighed. Der synes således at være en vis uoverensstemmelse med, hvad 
HRD-afdelingen synes er hensigtsmæssige ledelsesværktøjer, og hvad der fremstår som 
medarbejderne og projektledernes foretrukne planlægningsmetoder.  
7.3. Den menneskelige ressource 
I Forandringsfasen træder også et andet ideal frem, hvilket kommer til udtryk i 
italesættelsen af virksomheden igennem et forandringsideal. Forandring træder frem 
som et ideal, idet et fokus på planlægning italesættes som utilstrækkeligt og fikserende i 
et organisatorisk miljø, der hele tiden forandrer og kontinuerligt optræder i forhold til 
nye relationer og betingelser. Medarbejderens evne til at være omstillingsparat og 
fleksibel bliver således en forudsætning for, at virksomheden kan være i stand til at 
adoptere ny viden og forandring. Med mennesket som væsentligste ressource italesættes 
forskellige teknikker, med udgangspunkt i sociale og psykologiske perspektiver, til 
rekruttering, fastholdelse og udvikling af bevidste og refleksive medarbejdere. Dette 
kommer blandt andet til udtryk i HRM som en integrerende disciplin, hvilket giver 
virksomheden hidtil usete muligheder for overblik, disponering og planlægning af dens 
menneskelige ressourcer. På trods af at mangel på kreativitet ikke italesættes som en 
problemstilling af konsulenterne, træder forandringsidealet alligevel frem i deres 
italesættelse af virksomheden.  Det italesættes i form af medarbejder- og lederudvikling, 
således at sådan udvikling indgår som primære aktiviteter i HRD-afdelingens praksis, 
idet de binder medarbejder- og lederudvikling sammen med organisatoriske muligheder 
for forandring og nyskabelse. Den menneskelige ressource italesættes således af 
konsulenterne som virksomhedens vigtigste ressource, idet de italesætter en 
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sammenhæng mellem organisatorisk udvikling og udvikling af den menneskelige 
ressource.  
 
Konsulenternes fokus på sammenhængen mellem medarbejderudvikling og 
organisatorisk udvikling markerer en forskel til et omkostningsperspektiv på 
medarbejderen. Umiddelbart skaber det en mængde muligheder for medarbejderen, der 
således træder frem som et legitimt objekt for udvikling og investering inden for 
rammerne af virksomheden. Denne udvikling fremstår således som en proces, hvor 
medarbejderudvikling søges styret og reguleret centralt i HRD-afdelingen gennem 
forhandling og fastlæggelse af sociale normer. Vi mener at kunne problematisere de 
menneskelige konsekvenser et sådan fælles projekt kan medføre, idet en psykologisk 
kontrakt mellem medarbejder og organisation bliver en social institution, idet der 
forudsættes et behov for faglig og personlig udvikling hos den normale og attraktive 
medarbejder. Der bliver således ikke kun tale om udvikling af medarbejderen, men 
derimod rekonstituering af individet som subjekt hen imod en adfærd, der er mere 
produktiv. Medarbejderne og virksomheden integreres i denne forbindelse gennem en 
fælles og gensidig udviklingsinteresse. Således kan HRD-konsulenternes praksis på 
centralt niveau anskues i forskel til den italesættelse, vi registrerede i realismefasen, 
hvor virksomheden blev italesat i forhold til et differentieret perspektiv på de forskellige 
funktionsområder. I forbindelse med medarbejder- og lederudvikling træder 
virksomheden frem som platform for modsatrettede interesser mellem ledelse og 
medarbejder og den eksterne konsulent italesættes i en vigtig position som neutral 
formidler af virksomhedens sociale og psykologiske problemer.  
 
Ligeledes skaber konsulenterne mening i forhold til en forståelse af medarbejderen som 
en stærk medarbejder, der er i stand til at sige fra og til og tage ansvar i relation til sin 
egen situation og den organisatoriske kontekst. Med andre ord ser vi ikke tydeligt ”den 
svage medarbejder” som en kategori konsulenterne italesætter. Denne italesættelse 
fremstår ikke som en kategori de møder i organisationen, hvilket vi mener hænger 
sammen med deres manglende begreber til eksempelvis at håndtere stress med. Således 
er stress på nuværende tidspunkt ikke et ”forhold” de har overblik over, ligesom det 
heller ikke er en del af deres opgaveprocesser.  
8.4 Rationalisme 
HRD-afdelingen italesættes desuden som en afdeling, der er afhængig af at leve op til 
bestemte økonomiske rammebetingelser i form af fakturering af deres eget arbejde og at 
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skulle udbyde udviklingsaktiviteter til afdelinger, der selv er under tidsmæssigt og 
ressourcemæssigt pres på grund af faktureringskravet. Denne direkte økonomiske 
kontrol af medarbejdernes aktiviteter kan ses i sammenhæng med et ideal om 
rationalisme, som vi så det i Rationalismefasen. 
 
Her oplevede vi netop, hvordan virksomheden italesættes som rationel styring og 
kontrol og hvordan mennesket italesættes som økonomisk rationel aktør. I den 
forbindelse mener vi også, at der viser sig en sammenhæng mellem HRD-afdelingens 
muligheder for intervenering og deres evne til at akkumulere og viderebygge deres 
perspektiver. Det gør sig for eksempel gældende i forhold til en legitimeringsevne, der 
netop udgør et dokumentationsgrundlag. Imidlertid oplever de i deres daglige praksis, at 
det næsten er umuligt at dokumentere de meningssammenhænge af forskelle, ligheder 
og relationer, de prøver at komme igennem med i organisationen. I relation til 
rationalismeidealet træder et holdepunkt frem i deres opposition mod eller 
problematisering af begrebet faglighed. Medarbejderens faglighed italesættes således 
både som en udfordring for ledelse og samtidig som et problem i den forstand, at 
faglighed i nogle tilfælde prioriteres højere end kundens faktiske behov, hvilket kan 
betyde, at faglighed/kvalitet kan blive et mål på bekostning af virksomhedens 
indtjening. Konsulenternes argument for at få medarbejderne til at fokusere mere på 
indtjening handler om at skabe integration mellem medarbejderens opgaveformulering 
og virksomhedens forretningsstrategi. Således italesætter konsulenterne en modstand 
hos medarbejderne imod at lade fokus på indtjening dominere, hvilket af konsulenterne 
tolkes som irrationelt og problematisk. Imidlertid kan det i forhold til et 
medarbejderperspektiv anskues som en måde at bevare en social og faglig kodificering, 
der er konstituerende for medarbejdernes identitet samt værdier og glæde i arbejdet. 
HRD-afdelingen oplever samme begrænsning omkring rationalismeidealet, idet de 
oplever faktureringskravet som en begrænsning for deres gennemførelse af opgaver i 
organisationen. Således italesætter de et brud med de rationelle rammer i og med de 
ikke konsekvent kan fakturere deres opgaver. 
7.4. Afslutning 
Med udgangspunkt i de to analyser mener vi, at konsulenterne skaber mening omkring 
sociale og psykologiske perspektiver på virksomheden i forhold til alle de idealer, vi så 
i den historiske analyse. I analysen af interviewene med HRD-konsulenterne træder 
idealerne imidlertid frem på forskellige måder og i relation til forskellige 
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problemstillinger og kontekstsammenhænge, men altid som betingelser for deres 
meningsdannelse. Som vi har set det, kommer idealerne nogle gange til at stå i 
modsætning til hinanden, som vi for eksempel ser det udmønte sig i et kortsigtet og 
langsigtet perspektiv med fokus på henholdsvis fakturering og udvikling. Idealer som 
rationalisme og konkurrencedygtighed synes at fungere som meget træge og 
underliggende sandheder for meningsdannelse i virksomheden, mens idealer som 
strategisk ledelse og integration fremstår som mindre fikserede idealer i HRD-
konsulenternes arbejde med at forhandle den organisatoriske virkelighed.  
 
Som vi var inde på i indledningen har vi arbejdet ud fra en antagelse om at forståelsen 
og arbejdet med mennesket i virksomheden er blevet mere og mere kompleks og 
professionaliseret og en integreret del af vores daglige måde at ordne og skabe mening 
med eget arbejdsliv. Med udgangspunkt i vores historiske analyse mener vi at kunne 
iagttage, at der italesættes og skabes nye kategorier og meningssammenhænge, 
hvorigennem mennesket træder frem som et objekt for viden i relation til italesættelse af 
virksomheden. I analysen af interviewene med de tre HRD-konsulenter, mener vi, at 
HRD-afdelingen fremstår som en psykologiserende funktion i virksomheden, idet 
konsulenterne tilbyder nye begreber, forståelsesrammer og et sprog i forhold til at tænke 
virksomheden som et socialt fænomen og menneskelige behov og udvikling i 
virksomheden. Vi mener således, at der med konsulenternes funktion og arbejde skabes 
mulighed for en psykologisering af virksomheden, idet integration af sociale og 
psykologiske perspektiver i en erhvervsøkonomisk sammenhæng muliggøres. Det 
betyder imidlertid ikke, at vi oplever integrationen som en automatisk proces, idet 
italesættelsesprocessen i et dialektisk samspil med lokalt og samfundsmæssigt 
forhandlede institutioner, diskurser og idealer omkring virksomheden.   
 
Det står med analysen klart, at HRD-afdelingen på samme tid er positioneret og 
positionerer sig i en central position og i en position på sidelinjen, idet de både skaber 
identitet i forhold til holdepunktet konsulent/kunde og integrationsidealet. Således 
fremstår der umiddelbart, som vi ser det, en magtproblematik eller et paradoks. 
Hvordan kan HRD-afdelingen være integrerende og samtidig være uden formel magt? 
En del af svaret på dette spørgsmål og paradoks mener vi, skal ses i sammenhæng med 
Foucaults magtbegreb, idet HRD-afdelingen gennem deres praksis formår, at ”tale” sig 
ind i og legitimere sig i forhold til nogle bredt accepterede sandheder i samfundet 
angående relationen mellem medarbejder og virksomhed og mennesket i 
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organisationen. Vi mener imidlertid også at denne brede appel netop skal anskues i 
sammenhæng med andre selvfølgeligheder og idealer, der træder frem som regulerende 
for meningsdannelse og praksisformer i virksomheden. I analyserne har vi særligt peget 
på idealerne konkurrencedygtighed, rationalisme og realisme. Løsningen på HRD-
afdelingens paradoks synes derfor at tage sig ud som en udfordring, idet de skal være i 
stand til i højere grad at italesætte og legitimere sig i forhold til disse idealer. I den 
forbindelse er det nærliggende at pege på måling, leder- og medarbejderinddragelse i 
diskussioner og produktion af dokumentation, som en mulig løsning, hvilket Per 
Krogager beskæftiger sig med i bogen ”Måling af HR-funktionen”. Man kunne 
imidlertid forestille sig, at en sådan tilgang er både ressourcekrævende og 
omkostningsfuld, hvilket HRD-chefen også peger på. En anden mulighed, som 
imidlertid ligger udenfor konsulenternes rækkevidde, er forskning. Vi mener derfor, at 
der ligger en stor udfordring for det akademiske miljø i netop at forske meget mere i 
hvilke effekter, både positive og negative, der er forbundet med anvendelse af bestemte 
sociale og psykologiske teknikker, forståelser og parametre på arbejdsmarkedet. Vi 
mener der ligger en aktuel problemstilling i og med, at der med HRM-tankegangen 
snarere er tale om en fragmenteret og normreguleret ledelsesfilosofi end en samlet 
forståelse. Således tilslutter vi os nogle af de overvejelser, som blandt andet Henrik Holt 
Larsen og Karen Legge gør sig, idet vi mener, at der er brug en sammenhængende 
empirisk underbygget teori og forståelse af relationen mellem menneske og organisation 
og det arbejdende menneske.   
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9. Abstract 
It is our constant search for meaning and claim of knowledge that has created this 
thesis. For many years now human has negotiated and created meaning to be able to 
stabilize and balance their knowledge about reality. E.g. words like competitiveness, 
Welfare state, and human rights have become such a natural part of our language and 
everyday life, that it is considered true ideals.  
 
This thesis examines creation, constitution and negotiation of meaning and knowledge 
and takes the natural out of human nature. The thesis is based on a case-study of the 
Human Resource department in a specific company. Therefore, we examine how the 
HRD-consultants create meaning and knowledge in a local, historical and societal 
practice and what consequences this might have for the constitution of their identity, the 
organizational surroundings they are a part of, and the human being in the enterprise. As 
a theoretical perspective on the institutionalization of the HRD-department we have 
carried out a historical discourse-analysis of the discontinuity of the enterprise as it has 
been discontinued in the Journal; Erhvervsøkonomisk tidsskrift from the year 1956 to 
2001. The analysis was carried out with the purpose of understanding the enterprise as a 
historically institutionalized practice. Amongst others the thesis considers the complex 
connections we find there is between Psychology and Business studies which is met in 
amongst other areas like Management, Organizational theory and Organizational 
learning. It considers the contrary identity of the HRD-department and what effects this 
might have on the employee in the enterprise. 
 
 
